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PRESENTACION

El analisis y descripcibn de cargo como punto partida en la Gestion Recursos
Humanos desempefia un importante en el estudio de trabajo y es un proceso
investigativo en funcion de obtener informacion sobre las caracteristicas del trabajo
y los requerimientos humanos que se desarrollan el proceso de laboral.

Las caracteristicas del trabajo, reflejado en andlisis, la descripcion y valoracion, las
especificaciones y el perfil de los cargos, constituyen la base objetiva el proceso
hombre-trabajo. Es una herramienta que permite una vision clara y definida de los
procesos y operaciones que se dan dentro de la empresa

El libro consta de 5 capitulos. En Capitulo 1 se hace una presentacion de la
“‘Breve resefla histérica del trabajo visto a través de la funcion de
organizacion”, y que aborda la interpretacién, analisis, descripcion y valoracion de
cargos es una funcion de organizacion, caracterizar los aspectos del trabajo en la
actualidad, teniendo como objetivos conocer la integracion y la colaboracion como
las principales formas que enla organizacion de trabajo en la época actual.

El capitulo 2 se trata “El principal objeto la interrelacion hombre-trabajo
expresado en las competencias” que aborda las caracteristicas del trabajo
actual, las personasy las esferas que la integran y los elementos que integran
las competencias en su esencia configuracional, sistémica y holistica.

El capitulo 3 “Recuento bibliogréfico del trabajo, el andlisis, la descripcion y las
especificaciones como una interrelacion hombre-trabajo” analiza diferentes
postulados de distintos autores

El capitulo 4 “Los métodos, técnicas y instrumentos para la obtencion y para el
procesamiento estadistico en el analisis, descripcion y las especificaciones” y
tiene la finalidad de identificar y aplicar los métodos, técnicas e instrumentos para la
analisis, descripcidon y valoracion de cargos y ocupaciones, mediante una serie de
técnicas e instrumentos entre los que se encuentran: fotografias del dia, guias de
observacion y listas de comprobacién, la autobservaciéon, andlisis de documentos,
entrevistas cuestionarios, técnica de los incidentes criticos y métodos de expertos y
determinar las principales fuentes de informacién que se emplea.

Y el dltimo el capitulo que aborda “El proceso del analisis, descripcion, las
especificaciones y la matriz para el perfil de competencias de un cargo” y tiene
el objetivo de ejecutar los procedimientos metodoldgicos que son el analisis,
descripcion, especificaciones, confeccién de perfiles de competencias y valoracion
de cargos.

El analisis, descripcidn y especificaciones es punto de partida para la solucion de
numerosos problemas de recursos humanos. Tiene multiples usos en todas las
esferas, en la puede destacar: en es el subsistema de organizacién: planeaciéon de
la fuerza de trabajo, la valoracion de cargos, la administracion salarios, métodos de
trabajo y la seguridad e higiene ocupacional; en el desarrollo y la formacion: el
reclutamiento, la seleccion, los planes de carreras, la promocién evaluacion de los
directivos y los empleados, evaluaciones del desempefio y en lo social: los proyecto
de equipos de trabajo, los planes de comunicacion y motivacion.



Capitulo 1. Breve resefia historica del trabajo visto a través de la funcién de
organizacion

1.1. Introducciéon

La organizacion consiste en ordenar y armonizar los recursos humanos, logisticos,
de mercadotecnia y financieros con la finalidad de cumplimentar un objetivo dado
con la maxima eficiencia.

La organizacion de la empresa es una funcién directiva que se puede referir a la
organizacion del trabajo, de la produccion y los servicios y de la direccion.

La organizacion a cualquier nivel, desde el puesto, area, proceso, actividad,
seccion, taller, departamento, fabrica y hasta la propia empresa debe ser enfocada
como un todo.

Dentro de la funcion de organizacion se encuentran actividades interrelacionadas
como:

Organizacion de las politicas y las estrategias

Concepcioén y disefio de estructuras organizativas

Disefio de cargos

Los procesos y operaciones de trabajo

Determinacion las funciones, actividades, tareas, poderes y responsabilidades
Determinacion la cantidad de trabajadores

Determinacion de las plantillas de cargo

Las competencias de los directivos y los empleados

Andlisis del flujo de trabajo

10. Interrelaciones, comunicaciones, informaciones y niveles de direccion

11. Elaboracion de métodos, técnicas procedimientos

12.  El orden de cumplimiento de las funciones

13. Determinacién contenido de trabajo y guias

14.  Confeccion de normas

15. La consecucion de la eficiencia, eficacia y efectividad de las actividades que
se realizan.

©CoNoO~whE

El analisis, descripcién y valoracion de cargos u ocupaciones es una funciéon de
organizaciéon. La funcion de organizacion con sus respectivas ramas: organizacion
del trabajo, organizacion de la produccién o los servicios y la organizacién de la
direccién, de manera integrada contribuyen en el disefio, analisis, descripcién y
valoracién de cargos u ocupaciones.

El disefio de cargo se remonta al surgimiento del hombre, es la distribucion del
contenido de trabajo, las relaciones y los métodos para satisfacer requisitos
econdmicos, tecnoldgicos, sociales, organizacionales, y personales del ocupante del
cargo.



1.2 Modelos de Gestion de Recursos Humanos

Un reflejo de la atencidén que se le presta a la gestion de recursos humanos en la
actualidad es la profusion de los modelos existentes.

Es importante y necesario analizar los diferentes modelos de gestion de recursos
humanos existentes, pues no se puede valorar la problematica del andlisis,
descripcion y valoracion fuera del contexto en que se encuentra ubicada y que la
condiciona.

Quintanilla, 1. (1991) muestra un modelo en el que expone los principales elementos
y funciones. A partir del entorno y su relacién con la organizacién establece la
politica de personal, y formula la existencia de 4 funciones entre las que plantea un
subsistema de integracion y socializacion donde aparece el analisis de puestos.

| ENTORNO SOCIO-CULTURAL I
CONSEJO
< DIRECTIVO
ESTRUCTURA |FI LOSOFIA Y ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL |
POLITICA DE PERSONAL
I ! I I
INTE CIONY MANTENIMIENTO| DIRECCION Y ESTRATEGIA
SOCIALIZACION Y DESARROLLO CONTROL PSICOSOCIAL
-Roles directivos -Progranes de
-Planificacion del -Planes de forracion | |-Funciones directivas| | conmunicacion
personal -Desarrollo de -Concepto liderazgo | [-Autoridad organizacional
-Andlisis del potencial personal -Estilos de mando -Actitud ante conflictos
hunano -Sistenade -Estrategiadirectiva | [-Negociacion
-Andlisis de puestos prormocion -Tomade decisiones | |organizacional
-Sistenss de busquedas| [-Desarmollo de carrera| (-Participacion -Negociacion colectiva
-Sistenra de seleccion -Motivacion del organizacional -Justicia organizacional
-Colocacion y personal -Sistenss de control | [-Cultura organizacional
clasificacion -Sisterras de -Control del -lmpacto nuevas
-Progranmecion de incentivos desenpefio tecnologias
capacitacion -Satisfaccion laboral | [-Estructura/ -Papel incentivos sociales
-Entrenamiento -Productividad desernrpefio -Clirma organizacional
-Socializacion -Salario / prestaciones|
organizacional _ i -Auditorfa social
-Roles /Status / Mando -Enriquecimiento al trabajo | |-Marketing intemo
-Hurmanizacion del trabajo -Analisis estratégico
-Direccion participativa _Canbio / desarrollo
-Grupos solapados organizacional
-Circulos de calidad Flexibilizacién estructural

Fig. 1.1 Tomado de Quintanilla, I. (1991): Recursos humanos y marketing interno, Madrid: Ed.
Pirdmide, S.A., Coleccion Psicologia.

Hax, A. (1992) elaboré lo que denomina modelo evolutivo de planeamiento y
desarrollo de los recursos humanos, en el cual se interrelacionan las necesidades
organizacionales y las necesidades individuales. A partir de los procesos de
adecuacion expone la dinamica del funcionamiento del sistema y formula un proceso
en el que incluye el analisis y descripcion del cargo.



NECESIDADES NECESIDADES
ORGANIZACIONALES INDIVIDUALES
-Primordialmente iniciado y
concluido$r la organizacion __

PLANEAMIENTO PARA Elecciones del cargo

DESIGNACIONES: -Anélisis del cargo o la carrera
. Planeamiento comercial -Reclutamiento y seleccion
estratégico -Induccidn y socializacion
. Planeamiento de roles -Entrenamiento inicial
para el cargo -Disefio delcargo
Planeamiento de mano de obra -Asignacion del cargo

e inventario de recursos humanos
PLANEAMIENTO PARA EL

CRECIMIENTO Y EL DESARROLLO Cuestiones iniciales en la
. Inventario de planes para -Supervision y entrenamiento carrera. Situar la propia
el desarrollo -Evaluacion del desempefio y &rea de contribucion
. Seguimiento y evolucion de > Discernimiento del potencial Aprender a encajaren la
actividades de desarrollo -Retribuciones organizacionales organizacion, hacerse
-Promocién y otros cambios productivo, ver un futuro
de cargo viable para uno mismo en
-Oportunidades de entrenamiento la carrera
—y desarrollo

-Consultoria para carreras
-Planeamiento conjunto de
carreray seguimiento
PLANEAMIENTO PARA LA

NIVELACION Y EL Cuestiones de la mitad
DESENGANCHE -Educacion y reentrenamiento de la carrera
continuos
-Redisefio del cargo

-Enriquecimiento del cargo
y rotacion del cargo
-Patrones alternativos de

trabajo y retribuciones
-Planeamiento y consul'[orias\LC
para jubilaciones uestiones de postrimerias
PLANEAMIENTO PARA EL

de la carrera, convertirse en

RE EMPLAZO Y LA RE DESIGNACION mentor, usar la propia
-Puesta al dia del inventario  experiencia y el propio
de recursos humanos saber. Desprenderse y

-Programas de entrenamiento  jubilarse
para remplazo
- Sistema de informacién para
cargos vacantes
- Reanalisis de cargos y
planeamiento de roles
para el cargo. Nuevos recursos humanos
desde adentro o afuera
de la organizacién

Fig. 1.2 Tomado de Hax, A. (1992): Estrategia empresarial, Ed. Tiempos Buenos.

Werther. W., y Davis, K., (1992) partiendo del entorno y los principales fundamentos
y desafios, promueven un sistema de gestion de recursos humanos funcional,
integrado por 7 subsistemas interrelacionados en el cumplimiento de los objetivos
sociales, funcionales, personales y organizativos y dentro plantean un subsistema de
planeacion y seleccion.



ENTORNO

SOCIALES

ORG@IIZATIVOS

FUNDAMENTOS
Y DESAFIOS

PLANEACION
Y SELECCION
1

AUDITORIA

PERSPECTIVA
GENERAL

ADMINISTRACION

DE PERSONAL
\Al

DESARROLLO
Y
EVALUACION
1

SERVICIOS
COMPENSACIONES
1\

FUNCIONALES 4— PERSONALES

ENTORNO

Fig. 1.3 Tomado de Davis, K. y W. Werther. (1991): Administraciéon de personal y Recursos
Humanos, México: Ed. Mc Graw-Hill,.

Harper y Lynch (1992) formulan un modelo en el que partiendo del plan estratégico
se realiza la prevision de necesidades.

Plantean la existencia de 14 actividades y dentro de ellas incluye el analisis y
descripcion de puestos.

[ RECURSOSHUMANCS | [ ORGANIZACION ]

INVENTARIO DE PERSONAL |_> EVALUACION DEL POTENCIAL
4——HUMANO
P4 [AGRAGONDEPUSTG |
CURVAS PROFESIONALES <_| PLAN DE SUCESIONES |
Y PROMIOCIONALES —>

__><_| CLIMA Y MOTIVACION |
PUNSCEOMUNCASON| b, [ ALIAGIEN DEL DESEVPERG,

SISTEMAS DE RETRIBUCION -
E INCENTIVOS —p AUDITORIA DE GRH

d—— E INFORVIATIZACION

OPTIMIZACION DE LOSRH

SEGUIMIENTO

Fig. 1.4 Tomado de Harper y Lynch (1992): Manuales de recursos humanos. Madrid, Editora
Gaceta de Negocios



Chiavenato, I. (1993) plantea 5 subsistemas e incluye el de descripcién y analisis de
cargos.

v

CONTROL )
BANCO DE DATOS Y SISTEMAS DE INFORMACION | €——
AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

PROVISION APLICACION
> | RECLUTAMIENTO )| DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS <>
SELECCION EVALUACION DEL DESEMPERO HUMANO P>

MANTENIMIENTO
COMPENSACIONES (REMUNERACION)
BENEFICIOS SOCIALES <>

€ | HIGIENE Y SEGURIDAD >

DESARROLLO
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DE
PERSONAS “

€p| DESARROLLO ORGANIZACIONAL >

Fig. 1.5 Tomado de Chiavenato, I. (1993): Administracién de Recursos Humanos, México: Ed.
Mc Graw-Hill.

Beer, M. (1989) en su modelo de gestion de recursos humanos plantea la existencia
de 5 subsistemas haciendo referencia a las caracteristicas de la fuerza de trabajo
dentro de los factores de situacion, a los factores sociales dentro de los grupos de
interés y a la influencia de los empleados en las politicas de recursos humanos. Es
quizas, el modelo que mas se acerca a situar al ser humano concreto en el centro
del proceso.

GRUPOS DE
INTERES

*ACCIONISTAS

*DIRECTIVOS

*EMPLEADOS POLITICAS DE

*GOBIERNO R.H.

*SOCIEDAD

*SINDICATO *INFLUENCIA *COMPROMISO * BIENESTAR
FACTORES DE SITUACION DE LOS INDIVIDUA L

5 EMPLEADOS | [xCOMPETENCIA

CARACTERISTICAS DE LA * FLUJO DE R H. [#» WEFICIENCIA
FUERZA LABORAL SISTEMASDE | |*cONGRUENCIA | | EMPRESARIAL
ESTRATEGIA EMPRESARIAL H TRABAJO
FILOSOFIA DE LA *SISTEMAS DE | z60sT0S *BIENESTAR
DIRECCION RECOMPENSA | | £r|cACES SOCIAL
MERCADO DE TRABAJO
TECNOLOGIA T
LEYES Y VALORES DE LA |g
SOCIEDAD

Fig. 1.6 Tomado de Beer, M. et al.(1989): Gestion de Recursos Humanos, Espafia: Ed.
Ministerio del Trabajo.

Bustillo, C. (1994) formula un modelo en el cual refleja el proceso a partir de la
estructura, donde se definen las competencias sobre la base del inventario y la
descripcion de puestos. Es un modelo que hace énfasis en los elementos
motivacionales.



ESTRATEGIA

I —
.
RECLUTAMIENTO Y SELECCION PUESTOS Y
‘ OCUPANTES

Perfil de competencias Inventario y descripcion Sistema de objetivos | | Control
EI Conocimientos — - _dg
Habilidades Objetivos Misién Indicadores| [Actividad Jndicador| |Actividad
| EI Actividad b
— Actitudes Actividades Eficacia Cuadro de
Aptitudes ’: Costoo mando
Personalidad

3 v v

EVALUACION DEL EVALUACIONY EVALUACION DEL EVALUACION DEL

POTENCIAL CLASIFICACION DESEMPENO RENDIMIENTO
PLANES DE SALARIO SALARIO PRIMAS SISTEMAS DE
+ + E INCENTIVOS REMUNERACIONES
FORMACION IMPORTANCIA  APORTACION

.MOVILIDAD DEL PUESTO DE LA PERSONA

MOTIVACION DE LAS PERSONAS

Fig. 1.7. Tomado de Bustillo, C. (1988): Gestién de Recursos Humanos y la motivacion de la
persona, Revista Capital Humano, Espafia. No. 73. p 17-28.

Sikula, A. (1994) plantea un modelo compuesto por 8 subsistemas interrelacionados
incluyendo el andlisis de puestos en el subsistema de integracion y valuacion.

Intezmcion viahacion
Eeclhiznmenic

Flalrarmmonis
e sl

Fig. 1.8. Tomado de Sikula, A. (1994): Administracién de Recursos Humanos en Empresas,
México: Ed Limusa.

Louart, P. (1994) formula un modelo orientado hacia la gestion estratégica de los
recursos humanos, en el que establece las bases de la misma; entre ellas
sefala las bases operativas y administrativas, y explica la dinamica a partir de las
exigencias y evolucion de los entornos, los objetivos y actividades multiples a
desarrollar, destacando dentro de estas la necesidad de disponer de hombres
calificados.



disponer de hombres calificados
movilizarlo en estructuras eficaces
ayudarles a conseguir sus objetivos
personalesy adaptarse a los cambios

responsables objetivos
competentesy que actividades
saben gestionarse  muiltiples

exigenciasy
evolucion de
los entornos

<

GESTION ESTRATEGICA
DE LOS RECURSOS HUMANOS

R

bases operativas basesjuridicas bases psicoldgicas
y administrativas y normativas y relacionales

Fig. 1.9 Tomado de Louart, P. (1994): Gestién de los Recursos Humanos, Barcelona:.Ed
Gestion 2000 S.A.,

Puchol, L. (1994) muestra un modelo estructural funcional donde plantea la
existencia de 6 funciones, ubicando la actividad del andlisis, descripcion y valoracion
de cargos en lo que denomina funcion de empleo.

| DIRECCION DE PERSONAL |
[

I [ T
EMPLEO RETRIBUCION| |DIRECCION Y| |RELACIONES
DESARROLLO| |LABORALES EEE}QCL' E%S
ADMINISTRACION DE RECURSOS|
DE PERSONAL HUMANOS

Fig. 1.10 Tomado de Puchol L. (1994): Direccion y Gestion de Recursos Humanos, Unién

Europea: Ed DEADE.

Se incluye en la valoracion de este analisis el modelo de cambio en la reingenieria y
dindmica de los negocios de Morris y Brandon, por el perfil que da esta corriente a
los recursos humanos. Entre las bases tiene el flujo y el personal.

PREGUNTAS POSICIONAMIENT O DEL NEGOCIO RESULT ADOS
REIN ERIA
DEﬁnglo
¢ Qué cambios ' Digposicion Infraestructura
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Fig. 1.11 Tomado de Morris, D.,y Brandon, J. (1994): Reingenieria: ¢ Cémo aplicarla con éxito
en los negocios?, Colombia: Editorial McGraw-Hill. 250 p.

Los modelos presentados hacen énfasis en los procesos, la tecnologia, las
estructuras, los contenidos y los aspectos funcionales, estos ultimos eminentemente
pragmaticos , pero hay que resumir modelos que tengan todas esas caracteristicas.



Un modelo de un proceso es la representacion grafica por lo tanto la funcionalidad
esta en la aplicacion.

1.3. Propuesta de modelo de Gestion de los Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos es un sistema, por lo que debe reunir las
caracteristicas de ser holistico, sinérgico y relacional. Por eso se hace énfasis en el
modelo que se propone, en la integridad y organicidad de cada subsistema y las
interrelaciones intra e intersistemas, subsistemas y elementos.

Se destaca la existencia de tres subsistemas fundamentales de cuya interrelacion
surge el efecto sinérgico de los recursos humanos, como principal factor estratégico
y ventaja competitiva de una organizacion, expresado en la eficiencia y el nivel de
satisfaccion laboral.

Este modelo integra los elementos funcionales, estructurales, tecnolégicos,
dinamicos y de contenido que caracterizan este proceso y el mismo representa uno
de los aportes del estudio, con pleno conocimiento de las limitaciones que implica la
construccion de modelos.

En el modelo propuesto se destaca el caracter sistémico de la gestion de los
recursos humanos, en el cual existe una interdependencia entre los tres subsistemas
fundamentales que se han planteado: el subsistema de organizacion, el subsistema
de seleccién y desarrollo de personal y el subsistema formado por el hombre y las
distintas interacciones que el mismo establece.

Se reconoce en el mismo el papel de la planeacién estratégica, mediante la cual, a
partir de la determinacion de la misién, se definen los objetivos y la estructura
productiva o de servicios y de direccion, lo que lleva implicito el disefio de cargos
mediante la realizacion del analisis y descripcion de los cargos y ocupaciones,
determinando asi las exigencias y requerimientos de los mismos y las caracteristicas
gue deben poseer los trabajadores. La relacion entre estos subsistemas es reciproca
interactuando cada uno con el resto.

La gestién de los recursos humanos no puede verse como un conjunto de tareas
aisladas, sino que opera como un sistema de interrelaciones, donde se pueden
distinguir, partiendo de un enfoque socio-técnico, los aspectos técnico-organizativos
y los aspectos socio-psicolégicos.

El subsistema organizativo es la base del sistema de gestion de recursos humanos
y tiene como objetivo fundamental garantizar la infraestructura que permita el
funcionamiento y la direccion del sistema, su planificacién, organizacion, ejecucion y
control.

En dicho subsistema se parte de la planeacion estratégica de la organizacion y
derivado de la misidn y los objetivos generales, se perfilan los objetivos de la gestidon
de recursos humanos.



GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Aspectos sociopsicolégicos

Subsistema
organizativo

Subsistema de
seleccion y
desarrollo

Subsistema
social

El hombre y sus
interre laciones

Planeacion estratégica

Mision Reclutamiento

Objetivos Se IeCC'Q',q Esferas Interrelaciones
Funciones Formacion Cognitiva  Grupos
Métodos de: direccion, Evaluacion Afectiva  Actitudes
organizacion del trabajo, Desarrollo Fisica Motivacion
estimulacion y salario Social Comunicacion
Seguridad laboral Clima socio
Sistemas de control psicologico

Politicas, normativas y
regulaciones

EFICIENCIA, EFICACIA Y SATISFACCION LABORAL
Fig. 1.12 Propuesta de modelo de gestion de recursos humanos

Sobre la base de la mision, los objetivos y las funciones se determina la estructura
de la organizacion de la cual se derivan las necesidades de personal.

Pertenecen por igual a este subsistema los principales métodos empleados en la
organizacion del trabajo, salarios, estimulacion, la seguridad laboral, los sistemas de
control y las normativas y regulaciones existentes sobre politica laboral.

El subsistema de seleccion y desarrollo tiene como objetivo basico lograr que la
organizaciébn cuente con el personal idoneo para alcanzar las metas de la
organizacion.

El subsistema social abarca el hombre y sus interrelaciones, se puede considerar
el mas dinamico y a la vez constituye el centro de la gestién de recursos humanos,
es un producto de la interrelacion entre la organizacion, las politicas, las normativas
y los métodos con las personas.



1.4. Breve resefia historica del trabajo visto a través de la funcién de
organizacion del trabajo, la organizaciéon de la produccion o los servicios y
organizacion de la direccién.

La division y cooperacion y luego la integracion y colaboracion han sido las
caracteristicas principales del trabajo, hasta hoy dia.

A continuacion se presenta una breve resefia historica de la division e integracion
del trabajo vista a través de la funcion de la organizacion, de la direccion, la
organizacion de la produccion, del disefio, andlisis, descripcion y valoracion de
cargos u ocupaciones.

1.4.1 Prehistoria

La division del trabajo y el disefio del cargo son tan antiguos como el hombre. El ser
humano, urgido por la necesidad de supervivencia en su interaccion con la
naturaleza, y la necesidad de conocer y transformar la misma mediante el trabajo,
requirio de la agrupacion de personas y la cooperacion entre las mismas.

La division del trabajo se organiz6 en diferentes funciones por la necesidad de
destinar quienes se encargarian de desarrollar determinadas actividades como
dedicarse a cazar, pescar, y a la agricultura. El hombre tuvo que aprender a través
de su experiencia.

La distribucion del trabajo por sus miembros, por el sexo, la edad y las
caracteristicas fisicas, se ubicaron en el primer momento de la division del trabajo
presentando asi un caracter natural espontaneo.

La evolucién histérica del proceso de trabajo sigue en las diferentes etapas y en
correspondencia con el desarrollo cientifico-técnico.

En los pasajes de la biblia hay un ejemplo relacionado con el principio de la
organizacion en funcién del desarrollo de diferentes actividades, como en el caso en
que jetrd, suegro de moisés, ante las dificultades de este ultimo para atender a su
pueblo y dirimir los pleitos, le recomendd escoger un grupo de hombres y distribuir
esa funcion, ahi se aprecia el caracter limitado del alcance de la direccion. (éxodo
18: 13- 26).

La historia de la humanidad alcanza diferentes niveles de desarrollo, en distintos
puntos geograficos; asi algunos sitlan los centros de desarrollo de la antigliedad en
el lejano oriente: la india, china, egipto y babilonia y otro en la antigua grecia.

Los historiadores reconocen los aportes y el tratamiento dado por la division del
trabajo a los fildsofos de la antigua grecia, dentro de ellos se puede mencionar a
sécrates, aristoteles y en especial a platon.

Platon reconocié en la doctrina sobre la division del trabajo varias categorias, asi
clasifica las partes del alma en:



- parte racional: debe corresponder a la categoria de los gobernantes y fil6sofos.

- parte afectiva: a la categoria de los guerreros y la categoria de los artesanos,
entrenados para el cumplimiento perfecto de su oficio.

Estas formulaciones muestran el abordaje de la interrelacion hombre-trabajo desde
épocas tan tempranas del desarrollo del pensamiento filosofico, expresado en la
asignacion del trabajo sobre la base de las diferencias individuales y otras
categorias.

Eurante la edad media, el trabajo se caracteriz6 por adquirir un caracter
practicamente hereditario, condicionando el status de clase la eleccion y las
posibilidades de desempefio de una actividad determinada. asi los oficios pasaban
de manos de los padres a sus hijos. una de las caracteristicas de esta época es el
desarrollo del trabajo artesanal.

El aumento de la socializacion y la consecuente complejidad social, econémica y
técnica trajo consigo la necesidad de la aparicibn de una nueva ciencia, la
administracion.

Si bien en la comunidad primitiva, el esclavismo y el feudalismo el proceso de trabajo
se caracterizé por su poca complejidad desde el punto de vista tecnoldgico, y por
cierto grado de independencia Yy ejecucién desde el punto de vista social, con la
revolucion industrial y los cambios tecnol6gicos se produjeron cambios significativos
en el proceso de trabajo, que originaron una mayor socializacién del mismo.

1.4.2 Revolucién industrial

Las grandes transformaciones en inglaterra a finales del siglo xviii, van a influir y
determinar el desarrollo de la economia. el sistema artesanal dio paso a la
manufactura, con la invencion de la maquina, el surgimiento de las féabricas y la
mecanizacion, comienza a distribuirse la organizacion de la fuerza de trabajo por
tareas.

Del trabajo artesanal se fue pasando a la manufactura, lo que indica que la
organizacién del trabajo de operaciones de la mano de obra se desarrolla hacia
operaciones de las maquinas.

La revolucion industrial con la consecuente socializacion del trabajo a partir del
desarrollo de procesos fabriles, llevéd a la busqueda de regularidades en la direccion
de grandes grupos de personas.

1.4.3 La escuela clasica de la organizacion cientifica del trabajo

La escuela clasica de la organizacion cientifica del trabajo surge como un intento por
parte de frederick winslow taylor (1856-1915), su iniciador, de abordar
cientificamente el proceso administrativo sobre la base del andlisis del trabajo
mediante el estudio de tiempos y movimientos, descomponiéndolo en sus elementos



mas simples y buscando los métodos mediante los cuales se lograra incrementar la
productividad de los trabajadores.

La denominada escuela clasica (de la organizacion cientifica del trabajo), tuvo entre
sus principales representantes a frederick winslow taylor, henry lawrence gantt,
harrington emerson, henry ford, frank buncker gilbreth y lilliam gilbreth, entre otros.

Frederick taylor (1903) en su libro shop management y posteriormente, en 1911 en
su obra “los principios de la administracion cientifica” planted un grupo de principios
de administracion vinculados con la supervision del trabajo de los operarios,
formulando como primer principio: “asignar a cada trabajador la tarea mas elevada
posible, de acuerdo con sus aptitudes.”

Los principios abordados por h. taylor llevaban implicito el estudio del trabajo y del
individuo, basado en las aptitudes, los rasgos psicofisiolégicos y el entrenamiento,
ejemplos de estos principios son:

“Limitese el trabajo de cada operario a la ejecuciéon de una sola funcién

principal”.

e “Para que el funcionamiento sea eficiente, cada empleado, desde el
superintendente auxiliar para abajo, debe tener el menor nimero posible de
funciones que realizar”.

e ...casi todos los actos de un obrero deben ir precedidos de acciones
preparatorias de la direccidon que permiten a aquél realizar su labor mejor y
mas rapidamente...”

e “Debe darse al trabajador una direccion exacta y detallada, diciéndoles lo que

tiene que hacer y cdmo debe hacerlo”.

H. taylor planteaba que “en nuestro sistema se le dice minuciosamente al trabajador
gué ha de hacer y cdmo; y cualquier mejoria que €l incorpora a la orden que se le
impone, es fatal para el éxito” y enfocaba su teoria sobre la base del denominado
hombre de primera categoria, a partir de las cualidades fisicas y con la concepcion
de que el hombre sélo trabaja por dinero.

Un ejemplo es el caso de un trabajador llamado Schmidt que sobre la base de sus
cualidades fisicas e instruido en cuanto a la obediencia absoluta, tenia que
transportar en un dia 47,5 toneladas de lingotes de hierro.

Miles, R.,(1975) planteaba que “el enfoque de la administracion cientifica resaltaba
gue, mediante los métodos cientificos, se podrian proyectar cargos y entrenar
personas para obtener un resultado maximo...Un principio basico en el proyecto del
cargo es que éste debe contener un numero limitado de tareas relacionadas de
tareas, cada una de las cuales requiere habilidades similares y periddicas, de igual
grado de aprendizaje.”

Las principales caracteristicas del disefio de cargo de la escuela clasica de la
organizacion cientifica del trabajo:



e estudios de trabajo del analisis de tiempos y movimientos

trabajo fragmentado

racionalizacion del trabajo

descomponen el trabajo en sus elementos mas simples

simplificacion de las operaciones manuales

produccion en serie

repeticion constante del trabajo

poca capacitaciébn caracterizado por un rapido entrenamiento para la
adquisicion de habilidades y destrezas

e trabajo estandarizado, medido y la fases en el tiempo requerido

Uno de los aspectos esenciales que caracterizan esta corriente, es su énfasis en los
aspectos relacionados con la organizacion del trabajo, concibiendo al hombre como
un ser netamente econémico.

Los principios de esta escuela de la organizacion cientifica del trabajo son:

e principios del control
e |a especializacion

e division de funciones

e la unidad de mando

e la actividad de organizacién y métodos

Scott, W., y Michell, T., (1976) concluyen que la administracion cientifica trataba de
proyectar lo siguiente:

- encontrar la mejor manera para que las personas se muevan, localicen y manejen
fisicamente una tarea

- segmentar los cargos tareas repetitivas y facilmente

- consegquir instrumentos y equipos de manera que minimicen el esfuerzo y pérdida
de tiempo

- construir el ambiente de la fabrica de tal manera que el ruido, la ventilacién y otras
facilidades de apoyo no reduzcan la eficiencia;

- proyectar instrumentos especiales para cargos especificos, como transportadores,
seguidores y otras maquinas para reducir acciones innecesarias;

- eliminar todas las actividades que produzcan fatiga y que no estén relacionadas
con la tarea ejecutada.



- Modelo taylorista de formacion de los contenidos de trabajo
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Fig. 1.13 Modelo taylorista de formacién de los contenidos de trabajo Alahama, R. (2004)
1.4.4 Teoria clasicade la organizacion

Henry Fayol (1841-1925), fue un representante de la administracion en la
organizacion. Desarrollo postulados que estudian la organizacion fundamentalmente
desde el punto de vista de sus interrelaciones estructurales.

H. fayol plantedé la existencia de seis grupos de funciones béasicas en el
funcionamiento de una empresa y que a cada funcién esencial le corresponde una
determinada capacidad especifica que el hombre debe poseer para ejercerla bien.
estas funciones basicas son las técnicas, las comerciales, las financieras, las de
seguridad, las contables y las administrativas.

Los catorce principios de administraciéon de Fayol, H. que se expresan en “Industrial
and General Administration” (1908), y que es necesario resefiarlos brevemente, son:

- Divisién del trabajo

- Autoridad y responsabilidad.
- Disciplina.

- Unidad de mando.

- Unidad de direccion.

- Subordinacion de los intereses individuales a bien coman.
- Remuneracion del personal.
- Centralizacion.

- Jerarquia.

- Orden

- Equidad

- Estabilidad del personal

- Iniciativa

- Espiritu de equipo

1.4.5 Teoria de latransicién
Otros que aportaron dentro de la teoria de la transicion fue Parker, M. (1942) que

formula los principios de la coordinacibn como un aspecto basico en el proceso
administrativo, en el que tienen un papel preponderante las relaciones



interpersonales y la comunicacion, y hace énfasis, ademas, en la necesidad de la
participacion de directivos y subordinados en la planeacién de tareas.

Barnard, Ch. (1971) formula la teoria de la organizacidbn como un sistema social,
elaborando una concepcidn sobre la participacion y la cooperacion, en la que da vital
importancia a las relaciones sociales, asi como también aborda aspectos
relacionados con las caracteristicas personales del individuo en funcion de las tareas
a desempeiniar.

En el ambito econdmico y social al comienzo del siglo XX se suceden grandes
cambios desde el punto de vista social y del desarrollo cientifico-técnico que
transforman el panorama del proceso de trabajo.

La produccion en serie, la fragmentacion del trabajo, la superespecializacion, las
lineas de la produccion, la concepcion del hombre como un ser econémico son las
principales caracteristicas del proceso de trabajo en esta etapa. La agrupacion de
gran cantidad de personas destaca su caracter social.

1.4.6 Escuela de las relaciones humanas

Un viraje radical en el centro del objeto de estudio de la administracion y como
reaccion a la escuela clasica, fue la denominada escuela de las relaciones humanas,
la cual coloca al factor humano como eje central, concibiendo fundamentalmente al
trabajador como homo social.

En dicha corriente obviamente existid una intensa participacion de la psicologia, al
colocarse el factor humano como objeto de estudio comun. Esta escuela se sustenté
en los archiconocidos experimentos Hawthorne realizados por Elton Mayo.

E. Mayo, F. Roethlisberger y W Dickson en los experimentos Hawthorne de la
Western Electric buscaban las condiciones materiales para mejorar la productividad,
y se encontraron también que las relaciones interpersonales actian en el mundo del
trabajo.

No crearon métodos, técnicas nuevas, sin embargo descubrieron que eran
importante los complejos procesos psicologicos que estaban tras las relaciones
humanas. Las relaciones informales son una necesidad a tener en cuenta en el
trabajo.

1.4.7 Modelo burocrético

El modelo burocratico surge en la década de los afios 40, representando un nuevo
giro en la administracion, la misma tenia una orientacion basada en la escuela
clasica, donde se persigue mediante la determinacion de normas, prescripciones y
la division de funciones, la no interferencia de las emociones en el desempefio
laboral.



Sin embargo se puede valorar la incidencia del factor humano dentro de esta
escuela, en los analisis del socidlogo Max Weber sobre los tipos de sociedad y
antigiiedad al clasificarlos en tradicional, carismética y racional, legal o burocrética.

El modelo burocratico se desarrolla con la concepcion mecanica de la organizacion
de direccion, de la produccion y del trabajo.

1.4.8 La teoria estructuralista

En la década de 1950 surge la teoria estructuralista, la cual trata de corregir el
esquematismo de la teoria burocratica, en el sentido de incluir y valorar aspectos
relacionados con la incidencia del factor humano, abordando aspectos, tales como la
correspondencia entre la organizacion formal e informal, entre los objetivos de la
organizacion y los objetivos personales y entre los estimulos materiales y sociales.

1.4.9 Escuela neocléasica

También la denominada escuela neoclasica surge también alrededor de la década
de los afios 50, con un marcado caracter ecléctico y empirista, la cual tiene entre
sus principales representantes a Peter Drucker.

Sus preceptos se basan en la teoria clasica de la organizacion cientifica del trabajo y
aborda en sus postulados los aspectos vinculados con el factor humano, tales como:
la organizacion como sistema social, la organizacion informal y la dindmica de
grupos, las comunicaciones, el liderazgo, el estilo de direccion y los objetivos
organizacionales e individuales, resaltando las técnicas de la direccion por objetivos,
donde hacen énfasis en la importancia de la participacion y el compromiso de los
implicados.

1.4.10 Teoria behaviorista

A la tradicional administracion de personal, le sigue la llamada administracion de
los recursos humanos que inicia con la teoria behaviorista de la administracion.

A partir de la década del 50 la teoria behaviorista de la administracion, hace
marcado énfasis en el factor humano y en el funcionamiento de la organizacion
como un todo, tratando aspectos de marcada orientacion psicosociolégica tales
como:



Desarrollo de las Mayor
personas satisfaccion y
realizacion

Estudio de las
capacidades La personalidad

La motivacién

Administracion
por objetivos

Se distinguen al respecto los trabajos realizados por K. Lewin, J. Argyris, D. Mc
Clelland, también la piramide de las necesidades de Maslow, A., (1954) cuyos
fundamentos se basan en niveles de necesidades y realizacion, F. Herzberg sefiala
dos factores que intervienen en la motivacion: los factores de higiene y los
motivadores y D. Mc Gregor, plantea la teoria X y Y en la que concibe al empleado
como motivado y creativo. Resulta evidente el papel representado por la psicologia
en dicha tendencia, al ver sus principales representantes.

También El “Programa J” de capacitacién de puestos en EE.UU, y los “Grupos T de
Capacitacion” en Inglaterra.

1.4.11 Escuelas de los sistemas

En el desarrollo de la filosofia hay indicios del término sistemas, Aristoteles
planteaba “que el todo, es mas que la suma de las partes” asi comienza el camino
hacia la teoria de sistemas.

La teoria de sistemas es un producto de la evolucion de la sociedad, de la
revolucién cientifico-técnico y abre sus puertas a la integracion en el trabajo desde
un punto vista tedrico y metodolégico.

La teoria de sistemas es un enfoque que por su funcionalidad, aplicabilidad y
consistencia ha permeado las diferentes ramas del conocimiento, entre las cuales no
se puede sustraer a la direccién.

La concepcion de que la administracién es un sistema se comparte por la mayoria
de los estudiosos de esta compleja esfera del conocimiento; asi se puede distinguir
la existencia de una denominada escuela sistémica de la administracion. Esta
escuela tiene entre sus bases las formulaciones de Luwidg Von Bertallanffy 1950
sobre la teoria de sistemas.

Entre los principales representantes de los distintos enfoques de la escuela
sistémica se encuentran C. Shannon, N. Wiener, T. Parsons, A. Hall, S. Optner, J.
Forrester, R. Likert, D. Katz, R. Kahn y E. Trist, entre otros.



-¢,Qué es un sistema?

Se puede definir el sistema como un conjunto de elementos que interactla entre siy
el entorno, en funcion de un objetivo y contiene propiedades como:

totalidad

sinergia

la estructura

organizacion interna

cualidad resultante (sistémica)
interrelacion con el medio

Forrester, J., (1961) desarrollo la teoria de la dinamica de sistemas y planteé las
cualidades que tienen los principios del pensamiento sistémico son:

Interconectividad

Complementariedad

Incertidumbre

Cambio

También Forrester, J. (1961) desarroll6 “las leyes de la dinamica de sistemas, que
son:

e Fragmentacion (si se divide un sistema pierde dinamica, asi la
departamentalizacidén de forma tradicional reduce la dinamica empresarial)

¢ Presiones (cuanto mas se presiona un sistema mas presiona este en sentido
inverso)

e Mejoras aparentes (cuando presionamos un sistema este mejora para
después empeorar)

e De las demoras (existe un tiempo entre la decision y el resultado)

e De los ciclos (un ciclo positivo sera seguido de un ciclo negativo, luego de otro
positivo)

e Limite al crecimiento ( todo sistema tiene por lo menos un limite al
crecimiento)

e De la palanca (si eliminamos el limite mas importante o mas potente el
sistema ganara dinamismo en forma mas que proporcional)”

Dentro de esta escuela existen diferentes posiciones que hacen énfasis en modelos
matematicos, los modelos de comunicacion, sentando las bases de la ciencia de la
comunicacién, ingenieria de sistemas, las leyes de la dinamica de sistemas la
Cibernética como ciencia del control, las elaboraciones socioldgicas en el campo de
las organizaciones y el enfoque sociotécnico por el caracter integrador del aspecto
social y tecnoldgico.

Entre las principales formulaciones que sustenta el enfoque sociotécnico se pueden
sefialar los resultados de las experiencias de Trist, E. et al. (1963) en las minas



Tavistock, donde se llegé a la conclusion que los resultados en el desempefio
empresarial no dependen solo de la tecnologia, ni del factor humano, sino que son la
resultante de una adecuada interrelacion entre estos aspectos del sistema.

Los estudios del trabajo analizaban de forma lineal esta problematica; fragmentaban,
simplificaban y analizaban por separado el trabajo de una forma mecanica, pero los
problemas implican multiples variables con elementos externos del sistema de las
organizaciones y el enfoque sistémico se opone a todo esto.

También el conocimiento de las partes es importante pero hay que concebirlo como
partes de un todo, cualquier cambio significativo en una de ellas va a tener
consecuencias en el todo.

Hablar de un todo tiene logica cuando existen partes, al igual que hablar de partes
adquiere sentido cuando existe un todo; por lo que hay que valorar estos nexos en
sentido sistémico y reconocer su caracter holistico y sinérgico. Esto implica analizar
el sistema y sus componentes cuyas interacciones adquieren una dimension
cualitativa diferente.

El enfoque sistémico tiene profundas repercusiones en la concepciéon del proceso de
trabajo en las organizaciones, en la empresa.

La divisibn y cooperacion de trabajo pasa por la manufactura y el sistema fabril y
llega hasta la década de los 50 y la de los 60 del siglo XX, se inician atisbos de la
integracion y colaboracion pero la divisién y cooperacion de trabajo llega hasta
nuestros dias.

1.4.12 Desarrollo organizacional

La teoria del desarrollo organizacional se desarrolla fundamentalmente por grupos
de cientificos del comportamiento, psicélogos, y consultores de empresas en la
década de los afios 60, y tiene su centro, en el estudio del crecimiento planificado
de las organizaciones.

En sus bases se encuentran los trabajos realizados sobre los grupos de
entrenamiento y los entrenamientos de sensitividad, asi como concepciones de la
biologia sobre la evolucién de los organismos vivos y la dinAmica del cambio.

También en su seno se crearon un grupo de técnicas propias tales como el
desarrollo de equipos, suministro de informaciones adicionales, analisis
transaccional, reuniones de comportamiento, tratamiento de conflictos intergrupales,
laboratorios de sensitividad, el proceso del cambio, de gran utilizacion en los
enfoques actuales de la administracion.

Los principales representantes de esta tendencia son C. Rogers, R. Lippitt, R. Blake,
J. Mouton, H. Leavitt, E. Schein y W. Bennis entre otros.

Leavitt, H., (1963) sefiala el impacto de la tecnologia y del ambiente en el disefio de
cargos, a través de sistemas multivariados que interactlan en las organizaciones:



-Tareas
Es la razon de la existencia de la organizacién: la produccion y los servicios.

-Tecnologia
Los instrumentos técnicos (invenciones para resolver problemas como medida de
trabajo, computadores incluyendo maquinas y programas.

-Estructura
Los sistemas de comunicacion , de autoridad (u otros papeles) y de flujo de trabajo.

-Actores
Generalmente son personas y sus caracteristicas,
Estructura \
Yy =
»| Tareas
Tecnologia 7

El disefio de cargos con el enfoque superespecializado trae las situaciones del ritmo
de trabajo que son: tareas monétonas, repetitivas y producen efectos negativos
sobre la motivacién y la actitud de los empleados, que a su vez, repercuten
desfavorablemente en la productividad.

Los psicélogos organizacionales desarrollan nuevas ideas sobre la motivacion:

- personas deben pertenecer a una organizacién
- empleados que se limitan a realizar su tarea
- trabajo exigente y variado

1.4.13 Sistemas sociotécnicos del disefio de cargos

En la década del 50 los enfoques sistémicos influyen en el trabajo y las
organizaciones y sientan las bases de los sistemas sociotécnicos que tienen la
importancia de combinar los factores tecnolédgicos con los factores sociales.

El enfoque de sistemas sociotécnicos en el disefio de cargos busca concentrarse en
un todo interrelacionado.

Hay elementos técnicos del proceso de trabajo, que surgen a partir de la década de
los 60 del siglo XX y subsisten hasta el momento actual.

Los enfoques de sistemas sociotécnicos tienen gran aplicacion en la organizacion
del trabajo, organizacion de la produccion y los servicios, organizacion de la
direccion y el disefio de cargos, los que se traducen en metodologias que tratan de
resolver la motivacion, la satisfaccion laboral y las relaciones interpersonales.



Las metodologias son:

Rotacion de puestos

La rotacién de puestos consiste en mover a los trabajadores de una tarea para otra.
Las caracteristicas son:

- no implica cambio del tipo de tarea o actividad

- mover a un empleado hacia otro cargo, sin fijarlo

- siguen siendo repetitivas, simples

- las tareas son del mismo grupo

- no hay necesidad de calificacion anterior

- no hay métodos o técnicas nuevas

- no hay que aumentar necesariamente sus responsabilidades

El objetivo es:

- diversificar las tareas.
- aumentar el interés por el trabajo
- atenuar la fatiga con el cambio de actividad

Ampliacion de tareas

En la ampliacion se pretende superar la excesiva fragmentacion de las actividades,
agrupando o mejor dicho sumando en un mismo puesto de trabajo varias tareas de
una misma naturaleza, de la misma complejidad y calificacion.

Con la ampliacion del cargo se trata de combatir la monotonia en el trabajo, la
tendencia a lo marcadamente tecnoldgico ocasionado por los métodos de
produccién en serie. Las personas son motivadas por el trabajo significativo que
lleva al logro de los objetivos personales y organizacionales.

Los objetivos de ampliacién del cargo son:

- significacién del trabajo

- innovacion

- motivar la aceptaciéon de responsabilidad para los niveles mas bajos de la
organizacion

- ofrecer oportunidades significativas

- satisfaccion de las necesidades sociales y personales.

- contribuir o reducir la monotonia

- aumentar el interés

Herzberg, F., (1966) es uno de los pioneros que propone el enriquecimiento del
cargo. El enriqguecimiento consiste en ampliar los objetivos y la responsabilidad ante
las tareas del cargo.

Las caracteristicas del enriquecimiento de cargos son:



- trabajo significativo

- el contenido del cargo estéa relacionado con la satisfaccion en el mismo.
- satisfaccion en el cargo es la principal motivacion del trabajo

- capacidad de expresion

- autonomia

- libertad personal

El enriquecimiento del cargo puede ser:

Vertical
responsabilidad
del
nivel
gradualmente
mas
elevado

Horizontal o lateral
responsabilidad del mismo nivel

Se aplica al integrar las tareas de ejecucion con las funciones técnicas, como son:

- preparacion del trabajo
- mantenimiento

- planificacion

- control

La teoria del enriquecimiento del puesto de Hackman, R., y Lawler, E., (1974 )
ponen al hombre en el centro del disefio del cargo e identifican cuatro dimensiones
de un cargo:

- variedad

- autonomia

- identidad con la tarea
- feedback

En un cargo que posea esas cuatro dimensiones en alto nivel, cuanto mejor y mayor
sea el desempefio del empleado, mayor serd la satisfaccion obtenida con la
experiencia.

Varios estudios han incluido experimentalmente cambios en el disefio de cargos,
utilizando seis dimensiones, definidas por Turner, A., y Lawrence, P., (1965) de la
siguiente manera:

1. Variedad. Reside en la gama de operaciones del trabajo o en el uso de
diversos equipos y procedimientos que el cargo exige del trabajador. Los
cargos con elevada variedad son mas desafiantes, ya que los empleados
deben usar una amplia gama de sus habilidades y capacidades para completar
el trabajo con éxito.



Autonomia. Se refiere a la mayor autonomia que el ocupante tiene para
programar su trabajo, seleccionar el equipo que debera utilizar y decidir que
debera sequir.

Identificar con la tarea. Se refiere a la posibilidad del empleado de realizar el
segmento de trabajo entero o global y poder identificar claramente los
resultados de sus esfuerzos.

Feedback. Se refiere a la informacion que el empleado recibe mientras esta
trabajando y que le revela la forma como esta desempefiando su tarea.
Relaciones con otros. Se refiere al grado en que el cargo permite que el
empleado en el trabajo establezca relaciones informales.

Oportunidades de amistad. Se refiere al grado en que el cargo permite al
empleado hacer amigos en el trabajo.

Lawler, E., y Hackman, R., (1974) confirman en sus investigaciones la influencia de
esas seis dimensiones en la motivacion y satisfaccion de los empleados:

1.

2.

las cuatro dimensiones profundas afectan la calidad del trabajo mas
fuertemente que la productividad

las cuatro dimensiones profundas afectan fuertemente la satisfaccion, la
motivacion y el ausentismo

las dimensiones interpersonales (relaciones con otros y oportunidades de
amistad)tienen poco impacto en la satisfaccion personal y en la motivacion

las cuatro dimensiones deben estar presentes para se cumpla enteramente su
finalidad

hay grandes diferencias individuales en la manera como los empleados
reaccionan a los trabajos con dimensiones profundas en alto grado

muchos cargos gerenciales y de oficina son tan bajos en las dimensiones
profundas, como lo son los cargos de lineas de montaje

muchas veces, los supervisores no se dan cuenta de los cargos de sus
subordinados

el supervisor es, muchas veces, el mayor bloqueo al enriquecimiento del
cargo

la ampliacion del cargo produce deseo de mayor ampliacién, el cual genera a
su vez un deseo superior de mejoramiento.

En este periodo Thorsrud, E., (1972) propone nuevos métodos para el disefio de los
cargos a partir de las siguientes hipétesis:

1.
2.

o o bk

ampliacién o enriquecimiento de los cargos

mejoria de las condiciones para un aprendizaje continuo en los cargos, a
través del aumento de la variacion, de mayor control de los inputs y outputs
de la tarea y de introducirse en los procesos de resolucién de problemas en
el cargo

participacion en la coordinacion y toma de decisiones reforzadas con el
aprendizaje y la resolucion de problemas

apoyo social y respeto mutuo

relaciones significativas entre el cargo y el mundo exterior

un mejor futuro”



1.4.14 Lateoria "Z"

La teoria "Z" (Ouchi, W., 1979) idealizada por los japoneses compagina los
intereses por la produccién como en la teoria "X" y el interés por el hombre como en
la Teoria "Y", pero ademas logra un interés hacia la propia empresa por medio de la
motivacion de los trabajadores y su trabajo en grupo.

Asi, existe una tendencia actual a mostrar enfoques y puede citarse la denominada
teoria "Y" de Douglas McGregor en contraposicion de la "X", ya que en la nueva
teoria se plantea que el ser humano no soOlo acepta responsabilidad sino que
también la busca, asi como que no solo la amenaza y el castigo son los Unicos
medios de generar un esfuerzo hacia los objetivos organizativos.

La Teoria Z es centrar el interés en las personas, en los valores y objetivos
compartidos y la participacion de los trabajadores a través de los circulos de calidad.

A principios de la década de los afios 80 surgié en los Estados Unidos la "Teoria de
la Excelencia” lo que fue una revolucién en el mundo empresarial.

1.4.15 Los grupos (semi)autobnomos

Los distintos modelos de sistemas productivos han llegado hasta nuestros dias y son
una combinacién de los factores tecnologia, procesos y personas.

Los grupos (semi)autbnomos integran varias personas configurando la organizacion
del trabajo la mezcla de personas, recursos y economia del tiempo, la organizacion
de la produccién o de los servicios (las relaciones de operaciones y logistica) y la
organizacién de la direccion.

La integracién de grupos (semi)autbnomos que van mas alla del puesto de trabajo,
del &rea del taller, de la seccion, del departamento, a nivel de procesos o proyectos
de la empresa.

Los grupos (semi)auténomos tienen dos dimensiones una desde el punto de vista
técnico, el proceso de trabajo y la dimension social cobra verdadera importancia de
la empresa.

En los modelos productivos de gestion integrados y los sistemas de trabajo en los
grupos (semi)autbnomos las exigencias no pueden ser individuales sino grupales.

El nivel de integracion asimila la ejecucion mas las funciones intelectuales o de
direccién se trata de subsistemas integrados en tiempo y espacio y en el mismo
grupo de personas.

1.4.16 Reingenieria
La Reingenieria de Hammer, M., y Champy, J. (1994) tiene su centro en concepto

de proceso y definen como un proceso de negocios "un conjunto de actividades que
recibe uno o mas input y crea un producto de valor para el cliente".



El redisefio de procesos basa en las siguientes mejoras:

A/\

Conductores Mejoras de
de valores rendimiento:
directos -costo

al -calidad
cliente -servicio
-rapidez

Los tipos de cambios que produce la Reingenieria:

1. Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
procesos.

2. Los oficios cambian: de tareas simples a trabajos multidimensionales

(polivalentes).

3. El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

4. La preparacion para el oficio se modifica: de entrenamiento a educacion.

5. El enfoque de medidas de atribuciones y compensacion se desplaza: de
actividad a resultados.

6. Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

7 Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

Las caracteristicas de la Reingenieria, de los procesos de negocio redisefiados son:

1. Varios oficios se combinan en uno.

2. Los trabajadores toman decisiones (expresadas tanto en el enriquecimiento
horizontal como vertical).

3. Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural (los procesos redisefiados
estan libres de la tirania de secuencias rectilineas).

4. Los procesos tienen multiples versiones (fin de la estandarizacion).

5. El trabajo se realiza en el sitio razonable.

6. Se reducen las verificaciones y los controles.

7. La conciliacién se minimiza.

1.4.17 Recursos humanos

El término recursos humanos, segun Puchol, I. (1994) es lanzado a finales de los
afios 70 y principios de los aflos 80 por autores norteamericanos, aunque ya el
mismo es empleado por representantes de la denominada escuela de las relaciones
humanas, y sefiala que algunos autores plantean que la adopcion de este nuevo
enfoque fue la reacciébn norteamericana ante los resultados y las politicas en esta
esfera del management japonés. el primer congreso mundial sobre recursos
humanos fue en Washington en 1986.



1.4.18 Panorama actual

Los cambios ocurridos en los dltimos afios (Ultima década del siglo XX y lo que va
del siglo XXI) en las distintas esferas de la vida social y la necesidad de lograr
niveles de competitividad sostenida, han incidido en la determinacion de los factores
esenciales en la busqueda de ventajas competitivas que le permitan alcanzar cada
vez niveles superiores de desempefio; esto ha llevado a colocar en el centro de todo
proceso organizacional, al ser humano.

Se puede afirmar que en el panorama actual de la gestion coexisten y se
complementan diferentes posiciones tedricas y metodoldgicas.

La introduccion del término competencias data de la década de los afios 20 en los
Estados Unidos en lo referente sobre todo a la capacitacion, pero el auge en el
empleo del mismo se desplaza de fines de los afios 60 a los 70, y se considera al
psicologo David Mc Clelland uno de los pioneros. Luego es retomado en los 90 con
las formulaciones de Daniel Goleman sobre la inteligencia emocional.

El concepto actual de las competencias laborales es uno, de los conceptos pioneros,
gue permitio la integracion y colaboracion del trabajo.

Los grandes cambios que se operan en el mundo contemporaneo, unidos al
desarrollo de las ciencias, han influido con fuerza en la esfera laboral, han originado
cambios en los enfoques tedricos y en los métodos, surgiendo nuevos conceptos
que dan respuesta a nuevas situaciones; asi el término competencias invade el
campo de la gestiobn de recursos humanos, y consecuentemente las disciplinas
cientificas que abordan este objeto.

En el funcionamiento del mundo empresarial hay funciones de direcciébn como la
planificacion, organizacion, liderazgo y el control pero por las exigencias de la
gestién se produce una nueva funcion de las organizaciones, surgen entonces los
sistemas de gestion global.

Asi, hoy dia se habla de que el hombre es el principal activo y ventaja estratégica de
una organizacion y se introducen nuevos términos como capital humano, capital
intelectual, potencial humano.

El modelo de "produccién ajustada, aligerada, o de alto rendimiento" (Lean
Production) es otro que aporta a la organizacion de produccién, direccion, el disefio
de cargos y al analisis y descripcion de cargos.

El modelo de producciéon ajustada desarrollado fundamentalmente en Japén (como
es el caso del llamado toyotismo) en EU, y Europa. Ahalama, R., (2004) sefiala “la
produccion ajustada, tiene como prioridad el incremento de la productividad, y la
creacion de condiciones para la competitividad y el empleo, reconoce que es
necesario prestar mayor atencion a la vida laboral y familiar.”

Los sistemas de produccién ajustada, de alto rendimiento o Learn Production son
mas productivos y tienen sus objetivos en los costos, la calidad, y el tiempo.



Los sistemas de Produccion Ajustada se basan en la flexibilidad de las tareas, la
identificacion con el objetivo de la calidad total y el mejoramiento continuo y también
pretenden atender las necesidades de los trabajadores.

La Produccion Ajustada o de alto rendimiento se basa en:

- Rotacion de puestos

- Gestion de Calidad Total

- Existencias Justo a Tiempo

- Trabajo en Equipo

- Delegacion de mayor responsabilidad

- Toma de decisiones que pasa de las estructuras de direccién a los grupos
constituidos

- Integracion de funciones con el objetivo de incrementar la calidad

- Incremento continuo de la productividad

- Respuestas acordes a las exigencias de las nuevas tecnologias.

- la participacion en los beneficios

- estabilidad en el empleo

- remuneracion en funcion de las competencias

- las calificaciones

- programas de socializacion para infundir valores de la organizacion.

Estos elementos de caracter o dimensidn técnica pretende conjugarse con algunos
elementos psicoldgicos y sociales.

La teoria "Alfa" cuyo autor es Francisco Javier Palom, formula el papel
preponderante del conocimiento y del otorgamiento de poder, las cuales son
consideradas las claves de la direccion contemporanea.

La sociedad futura es la sociedad del conocimiento Drucker, P. (1992) y se
introducen técnicas de planeacién estratégica de los recursos humanos. Todos esos
elementos afianzan la necesidad de contar con los medios adecuados para proveer
a las organizaciones del personal capaz de enfrentar los retos del desarrollo actual y
perspectivo de la sociedad.

En la época del renacimiento trajo a la luz un valor, el conocimiento, pero la
sociedad y el mundo desde varios siglos ha erigido una fuerza social, mas que un
valor es la fuerza, que hoy todavia queda, de la jerarquia y el poder.

El mundo empresarial va pasando de la jerarquia y el poder a la gestion del
conocimiento, la organizacién aprende convertido en recurso esencial.

Drucker,P. (1992) sefala que “la funcion de la organizacion es hacer que los saberes
sean productivos”.



Primer saber aplicado

Segundo saber aplicado _
Tercer saber | 7% [[SGber proguctios |

La gestion del conocimiento es una funcion que a traves, las competencias de las
personas y de la organizacion, aplica al saber- hacer a la empresa, para dar
respuesta a:

- mejoras constantes y permanentes

- disefio de las estrategias

- las cooperaciones

- respuestas globales de toda la organizacion.

En la division del trabajo el saber especializado, se basa en que las personas que
realizaban las funciones de direccién se separan de las funciones de ejecucion.

En el contexto actual el saber existente tiene que ser de una manera sistematica y
sistémica para todos los empleados por igual.

Las competencias desarrolladas por los empleados tienen:

- la aplicacién del “saber y querer” a los procesos de trabajo
- desarrollo individual y a grupos de las personas.

Alahama, R.,(2004)plantea que la empresa que hace gestién de conocimientos, o la
organizacién que aprende (Learning Organization) "facilita el aprendizaje de todos
sus integrantes y donde este aprendizaje se traduce en un proceso de
transformaciones continuas, las dimensiones teoria y practica, la concepcion vy el
procedimiento, son inseparables, puesto que ni el empresario puede ser soélo de
accion, ni el académico puede limitarse a la reflexion y el pensamiento.”

Los enfoques de sistemas, circulos de calidad, la calidad total, la direccidn integrada
por proyectos, el sistema de gestion global, de la gestion de procesos, las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones, la organizacién de redes, de
coordinaciones de las comunicaciones y las decisiones dinamicas, organizaciones
gue aprenden y las ultimas tendencias de organizaciones inteligentes y de redes
del trabajo que llevan a estructuras totalmente flexibles y cambiantes a la
innovacion.

Todos estos espacios tienen cabida en la organizacion hasta hoy en dia, para el
disefio y el analisis, descripcion y valoracion de cargos.



1.5 Ladivisién y laintegracién en el proceso de trabajo

La division y cooperacion del trabajo consiste en la fragmentacion, la simplificacion
de tareasy los elementos dentro de los procesos de trabajo.

En la misma medida que se establece la division del trabajo hay que establecer la
cooperacion. Cuando es mayor la division del trabajo, también es mayor la
necesidad de cooperacion.

La division y cooperacion del trabajo determinan la distribucion de las actividades de
los trabajadores en el proceso y las formas de agrupacion de los mismos, y se
establece que es necesario elevar y perfeccionar la cooperacion entre las partes. La
diversificacion y la especializacion de las capacidades individuales llevan a la mas
extrema division del trabajo.

Hoy dia resulta practicamente imposible coordinar e interrelacionar la multiplicidad
de las partes y la complejizacion de las mismas, ahora se trata de la integracién y la
colaboracion.

Los principios de organizacion de la division y cooperacion del trabajo que han
dominado a las empresas durante mas de un siglo, siguen todavia vivos, pero hoy
se opacan a la luz de la integracion.

Tyson, S., y Jackson, T. (1997) plantean la integracion del trabajo a nivel global de la
organizacion, Yy se refiere a cinco elementos basicos:

- Conocimientos

- Recursos materiales

- Procesos humanos

- Posicionamiento estratégico
- Estructuras

¢Qué es laintegracién en el trabajo?

Es la sintesis, la fusion desde el nivel de puesto de trabajo o area de trabajo,
pasando por talleres, secciones, departamento, fabrica, empresa a través de los
procesos 0 proyectos, como un todo.

La integracion posee como caracteristicas:

- integrar los procesos principales de trabajo a nivel del puesto hasta el nivel de la
empresa como un todo.

- disminuir el peso de la division del trabajo.

- disminuir la influencia de la divisidn tecnoldgica sobre la division funcional .

- aumentar el peso de la colaboracion.

- aumentar la complejidad necesaria de los trabajos para integrar funciones.

- definir los contenidos de trabajo para cada empleado y del conjunto de
empleados segun la forma de la agrupacion adoptada para que funcione como
un todo.



- integrar las competencias para cumplir exitosamente la mision de trabajo.

La integracion requiere de una dimension técnicay una dimension social como un
elemento fundamental, desde el punto de vista socio psicologico: grupos,
comunicacién, liderazgo, motivacion y clima socio psicolégico

1.5.1 Modelo integrativo de los contenidos de trabajo
Alta Gerencia

Expertos

Conocimientos

«

Gerencia de Procesos
Fig. 1.14 Modelo integrativo de los contenidos de trabajo Alahama, R., (2004)

1.6 Resumen de rasgos y tendencias del actual del trabajo

Los rasgos y tendencias fundamentales en la organizacion del trabajo en funcion del
disefio, analisis, descripcion y valoracion de cargos, pueden resumirse asi:

- los procesos del trabajo deben concebirse con un caracter técnico cientifico y
social

- bases tecnoldgicas y sociales caracterizados en los analisis y disefios de puestos y
areas de trabajo (disefio continuo de los sistemas de trabajo y en los disefios de
sistemas logisticos) y la motivacion como paradigma humano.

- enfoque sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de procesos
polivalentes.

- los sistemas caracterizados por la proyeccién estratégica

- estructuras organizativas aplanadas o integrales

- descentralizacion

- flexibilidad

- funcién integral y procesos integrales de la empresa con el entorno no desde
ningun departamento, taller, seccién o area de la organizacion

- enriguecimiento del trabajo (tanto horizontal como vertical)

- competencias en su sentido recto

- consenso en el andlisis

- calidad total en el servicio al cliente tanto interno como externo

- trabajo en equipos

- procesos conduciendo a los clientes de los valores afiadidos

- valores compartidos

- nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones subsistema informéatico

- gestion de la informacion la gestion del conocimiento

- participacion, implicacion o involucramiento de los empleados en todas sus
actividades.



- el aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral asociada a
las condiciones de trabajo

- comportamiento ético

- conservar el sistema ecologico

- lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones con sentido de responsabilidad
social en su plena dimension.

Ejercicios

1. ¢En qué consiste la funcién de organizacion?

2. ¢Qué tareas tiene la funcion de organizacion?

3. ¢Qué es el subsistema organizativo dentro de la gestion de recursos
humanos?

4. ¢Qué el papel de la planeacion estratégica juega en el analisis y descripcion
de los cargos y ocupaciones?

5. ¢Qué situaciones provoca el enfoque superespecializado en el disefio de
cargos?

6. ¢Cuales son los rasgos y tendencias fundamentales en la organizacién de
trabajo, en funcion del disefio, analisis, descripcion y valoracion de cargos?

7. ¢Son inseparables del cargo de un empresario las tareas de acciéon a las de
reflexion y pensamiento?

8. ¢Por qué el sistema logistico tiene relacion con el analisis y descripcion de
cargos?

9. La division y cooperacion de trabajo subsiste hoy en dia ¢Qué usted cree de

esa afirmacion?

10.¢Por qué la escuela de la organizacion de trabajo resulta anacronica?
11.¢,Por qué se aplican los métodos sociotécnicos en el disefio de cargos?
12.¢Por qué la organizacion del trabajo, la organizacién de la produccion y la

organizacion de direccion se encuentran inseparablemente unidas?



Capitulo 2 ElI principal objeto de la interrelacibn hombre-trabajo: las
competencias

2.1 Introducciodn

El trabajo como proceso social, no es un elemento estéatico ni desde el punto de vista
del trabajo como proceso general, ni de un trabajo especifico en particular,
condicionando las diferencias de las caracteristicas del trabajo, las exigencias y
requerimientos para el desarrollo del mismo.

El proceso de andlisis, descripcion y especificaciones no existe en abstracto, sino
que estd vinculada a diferentes formas de actividad humana; en este caso

fundamentalmente a la actividad laboral que es un producto de la interaccion
hombre-trabajo.

Misiéon

Objetivos Fisicos Cognitivos Afectivos Sociales
Resultados esperado Edad Inteligencia  Motivacién Conducta
Funciones Salud Habilidades Intereses  Imagen
Prestigio Estatura Conocimientos Aspiraciones
Tareas, acciones Fuerza Calificacion ~ Caracteristicas
Ejemplaridad Resistencia técnica personales
Operaciones Nivel
Condiciones escolaridad de
de trabajo Experiencia
Riesgos

Responsabilidades

EFICACIA, EFICIENCIA Y SATISFACCION LABORAL

Fig. 2.1 Modelo de la interrelacién hombre-trabajo (Zayas, P., 2002)



2.2 El trabajo

Es vital en nuestra concepcion tedrico metodologica la teoria de la actividad por ser
el trabajo una actividad transformadora por excelencia.

La psicologia del trabajo profundizé desde el punto de vista tedrico metodologico en
el estudio psicoldgico de la actividad laboral y su estructura, e introdujo los términos
exigencias laborales y premisas de rendimiento, de gran trascendencia desde el
punto de vista tedrico y metodoldgico en el estudio del trabajo y cuyos resultados se
valoran en esta propuesta.

Hacker, W (1986) define a la actividad laboral como “una unidad funcional de
procesos motivacionales, volitivos, cognoscitivos (perceptivos, mnésicos,
intelectuales) y motores”.

Segun este mismo autor, la actividad laboral esta caracterizada por las siguientes
propiedades psicoldgicas relevantes:

- es una actividad consciente dirigida a un fin determinado.

- esta dirigida a la realizacién de un objetivo como resultado anticipado (producto)
que:

e existe en la imaginacién antes de la accion
e se regula de acuerdo con la voluntad del objetivo consciente
e durante su ejecucion se desarrolla fundamentalmente la personalidad.

Plantea ademas que los componentes psiquicos de la actividad laboral estan
determinados por la tarea de trabajo y que la unidad basica del analisis psicolégico
de la actividad es la accion, definiendo por accién la unidad psicolégica mas
pequefia de la actividad regida por la voluntad.

Se coincide con las propiedades planteadas por Hacker, W., pero es necesario
resaltar que la actividad laboral no se desarrolla en abstracto sino implicada dentro
de un marco de interrelaciones sociales y personales concretas donde hay
incidencias de la cultura organizacional y los elementos de caracter axioldgico,
donde el sujeto participa en la construcciébn de las competencias laborales que
sirven de base al desarrollo exitoso de la actividad.

En la categoria actividad se puede distinguir un plano externo y un plano interno, no
existiendo un isomorfismo entre ambos. El que los aspectos externos determinen los
internos no quiere decir que exista una identidad. Al decir de Lomov, B., (1984) “La
tarea de la psicologia no consiste en separarlas en su inicio y después buscar como
se unen, sino al estudiar la “parte externa” de la actividad descubrir la “parte interna’;
con mas exactitud comprender el papel real de lo psiquico en la actividad”. Las
competencias son mecanismos psicolégicos del sujeto en el desarrollo de la
actividad laboral.



La categoria actividad tiene multiples acepciones y es enfocada desde los mas
disimiles puntos de vista filosofico, gnoseoldgico, sociolégico, como sujeto en el
proceso de investigacion y sinénimo de personalidad, de individuo o de hombre.

La categoria sujeto es el ser humano concreto activo y transformador, portador de una
personalidad que de forma consciente dirige y regula el proceso de su actividad vital
en su implicacion en el medio.

La categoria trabajo resume actividad sujeto-objeto, es una unidad funcional de las
caracteristicas del trabajo con los procesos cognoscitivos, motivacionales,
volitivos, motores y sociales que se encarga de transformar de medio. Es un
producto de la interaccion hombre-trabajo.

La situacion actual en el mercado de trabajo se caracteriza por un entorno
competitivo, mal definido y en constante cambio, la tendencia a la estructuracion de
organizaciones planas, la paulatina desaparicién de trabajos poco calificados por la
necesidad de manipular tecnologias con cierto nivel de complejidad para ejecutarlos,
el dominio del idioma, la formacién en gestion, el trabajo en equipo, el dominio de
técnicas de trabajo complejas y con una alta especializacion tecnolégica, la
autonomia y la participacion en el desarrollo de los diferentes procesos de trabajo y
en la toma de decisiones, lo que implica la capacidad de asumir responsabilidades y
riesgos, la necesidad de la creatividad, el dominio de la computacion y la variedad
de habilidades; se habla en la actualidad incluso de la desaparicion de los empleos.

El desarrollo de la informatica y la globalizacion que se produce en el mundo
contemporaneo, transforman cada dia mas los procesos del trabajo.

2.3 Marco conceptual del analisis del trabajo

Es de interés en el analisis de esta problematica sobre la relacién entre el hombre y
el trabajo, en funcién del analisis, descripcién y valoracion de puesto, el estudio de
las caracteristicas del proceso de trabajo.

Con vistas al proceso de andlisis, descripcidn y especificaciones de cargo, es
necesario hacer un andlisis que permita valorar el acercamiento o el grado de
correspondencia del trabajo, su naturaleza, estructura y funcionamiento con las
caracteristicas de los candidatos.

Para ello existen un grupo de técnicas y procedimientos, que son denominadas por
diferentes autores de las mas diversas formas:

- andlisis del trabajo (Stanton, E. 1989, Milkovich, G. y Boudreau, J. 1994)

- analisis de tareas (Casas, J., 1992)

- andlisis de puestos (Dessler, G., 1994; Sanchez, J., 1993; Cowling, A. y James,
P. 1997)

- andlisis de cargos (Chiavenato, I. 1993)

- descripcion de puestos (Dessler, G., 1994; Sanchez, J. 1993)

- descripcién de cargos (Chiavenato, I., 1993)

- especificaciones del puesto (Dessler, G., 1994; Sanchez, J., 1993)



- cualidades idéneas (Casas, J., 1992)
- profesiograma (Casas, J., 1992)
- ficha profesiogréfica o fichas de especificaciones (Chiavenato, I., 1993)

También existen formulaciones contradictorias en otros autores como Chiavenato, I.
(1993) que plantea: “Aunque intimamente relacionadas con sus finalidades y en el
procesamiento de obtencion de datos, la descripcion de cargos y el andlisis de
cargos son perfectamente distintos entre si. Mientras la descripcion se preocupa del
contenido del cargo (lo que el empleado hace, cémo lo hace, y por qué lo hace) el
analisis estudia y determina los requisitos calificativos, las responsabilidades que le
atafien y las condiciones exigidas por el cargo, para su correcto desempeno”. Este
planteamiento establece una dicotomia que contradice sus formulaciones.

Existe un alto grado de confusién en los términos empleados por los diferentes
autores, al denominar con el mismo nombre a diferentes procesos o con distintos
nombres al mismo proceso.

Uno de los objetivos es uniformar la terminologia como elemento metodoldgico
orientador en el desarrollo de esta actividad, asi como mostrar los métodos y
técnicas, en lo que se ha denominado etapa preparatoria, y la introduccion de un
procedimiento facilitador en la transicion y la preparaciéon del instrumento base del
proceso de seleccion, como es el perfil del cargo u ocupacion.

Unificar la terminologia no significa restringir ni dogmatizar el proceso; si se ha
mostrado las diferencias en el tratamiento terminolégico es con el sentido de
enriquecernos en la diversidad, pero no es menos cierto que es muy necesario al
elaborar una metodologia, y en la construccion de nuestra ciencia, buscar los
elementos comunes que permitan identificar la esencia y que enriguezcan la teoria.

Con respecto a esta problematica Chiavenato, |. (1993), plantea: “Dentro de la
confusa terminologia del analisis dos términos bastantes relacionados merecen
mencion especial, las descripciones y la especificacion de cargos. Ambos han sido
usados indiscriminadamente. Descripcidn de cargos ‘es una presentacion escrita de
los principales deberes y responsabilidades que un cargo conlleva '— Especificacion
de cargo (o especificacion del hombre) ‘es una lista de criterios en términos de
capacidad e inclinaciones personales necesarias para el buen desempefio del

"

cargo’.

En esta misma direccion, Casas, J. (1992) sefala: “Aunque para algunos autores
los términos identificacion de tareas y cualidades del candidato idoneo son
equivalentes, para nosotros se trata de dos conceptos diferentes que, siendo
complementarios, se refieren a distintos aspectos de los analisis de tareas. Asi,
mientras que el primero estudia el trabajo propiamente dicho, el segundo describe al
trabajador ideal que lo ha de llevar a cabo.”

Por otra parte Sanchez, J. (1993) expresa: “Como vemos se suele entremezclar las
descripciones de trabajo con los perfiles profesionales o especificaciones del
puesto”.



Antes de abordar los términos empleados, en el proceso de determinacion de los
principales requerimientos humanos, es necesario precisar el sistema de categorias
a emplear en el estudio de estructura del trabajo, ya que la misma condiciona
algunas de las diferencias expuestas, asi como establecer un sistema uniforme que
permita abordar de forma sistemética el objeto. En este sentido, antes de analizar
los diferentes conceptos se expondra el sistema de categorias que asumimos, el
cual en cierto modo determina no solo la terminologia, sino que también orienta la
proyeccion del proceso.

Se comenzara adoptando una categoria de base que condiciona en gran parte las
diferencias terminoldgicas, vinculadas con el analisis de la actividad laboral.

Dentro de la terminologia empleada se utilizan generalmente los términos trabajo,
tareas, puestos, cargos.

El empleo de uno u otro término esta vinculado a las concepciones sobre la
naturaleza y la estructura del trabajo.

El término puesto es uno de los mas empleados tradicionalmente, pero el mismo da
la idea de estar referido en esencia al lugar fisico donde se desarrolla el trabajo y da
idea de inmovilidad, aunque muchos autores lo definen con la misma acepcion que
el término cargo.

Louart, P. (1994) plantea que un puesto es “una plaza en el proceso organizativo. En
este sentido participa de una o varias de las funciones que constituyen subconjuntos
coordinados en ese proceso” y Milkovich, G. y Boudreau, J. (1994) lo definen como
“un grupo de tareas desempefiadas por una persona.”

Con respecto al término cargo, Chruden, H. y Sherman, A. (1963) lo definen como:
“‘una unidad de organizacién que conlleva un grupo de deberes y responsabilidades
que lo vuelven separado y distinto de otros cargos.”

Livy, B. (1975) plantea que un cargo es “la composicion de todas aquellas
actividades desempefiadas por una sola persona que pueden ser miradas por un
concepto unificado, y que ocupan un lugar formal en el organigrama.”

El uso de determinados términos esté vinculado con el entorno sociocultural en que
se encuentre, adquiriendo un valor particular la relacion entre sentido y palabra. Es
por ello que preferimos emplear la categoria trabajo para el proceso histérico-social
general y utilizar la de cargos u ocupaciones para referirnos a la actividad concreta
que desarrolla un trabajador o grupo de ellos.

Alrededor de esta problematica de la organizacion del trabajo se plantea sobre la
base de los cambios que se estan operando en el mundo laboral, la desaparicién
tanto cuantitativa como cualitativa del empleo, refiriendose en el caso de esta Ultima,
a la tendencia a la eliminacion de determinadas fronteras entre las tareas que
desarrolla un trabajador en funcion de las necesidades de la organizacion.

El cargo es el conjunto de funciones y tareas desarrolladas por un trabajador que



manifiestan una integridad en correspondencia con los objetivos de la organizacion.

El andlisis de la actividad que se desarrolla en un determinado cargo o grupo de
ellos se realiza a partir de las categorias siguientes que conforman los elementos
esenciales que conforman la estructura del trabajo:

Cargo u ocupacion

IllIIIIIIIIIVIIIIIIIIIIIIII

Objetivos

Resultados del trabajo

Procesos

Funciones
Tareas

Acciones u operaciones

Responsabilidades|

Objetivos

Constituyen la razén de existencia del cargo. Es la contribucion que hace a otros
subsistemas, y a la organizacién en general el ocupante del mismo, e incluye lo que
algunos autores denominan areas clave de resultados.

Resultados del trabajo

Son las metas concretas que se esperan como producto del trabajo.

Procesos

- Conjunto de las fases sucesivas 0 una serie de acciones directa hacia una
intencidn especifica

La secuencia de operaciones y la seleccion de herramientas se requiere para
manufacturar un producto

Funciones

Conjunto de tareas de caracter general que constituyen la esencia de los objetivos
del cargo. Por ejemplo: asesorar, coordinar, organizar, controlar, regular, planificar.

Tareas
Conjunto de acciones y operaciones que constituyen una unidad compleja y son las

principales actividades concretas que se desarrollan en un cargo. Por ejemplo:
ordenar el puesto de trabajo, elaborar un informe.



Para Milkovich G., y Boudreau, J. (1994) una tarea es “la mas pequefia unidad del
analisis, un enunciado especifico de lo que una persona hace.”

Acciones u operaciones

Las unidades simples de ejecucidon o de accidén que se desarrollan en la realizacion
de tareas inherentes a un cargo. Por ejemplo: correr, saltar, coger, apretar, empujar,
escribir.

Condiciones de trabajo

Las situaciones, circunstancias y factores que caracterizan el medio en el que un
trabajador desarrolla sus actividades.

Las condiciones de trabajo contemplan los factores higiénicos, ergondémicos, de
seguridad, aseguramientos para el desempefio de la actividad y los servicios de
bienestar.

Riesgos

Las condiciones, situaciones, caracteristicas del trabajo o factores inherentes al
mismo, que son elementos agresivos a la salud o la integridad fisica 0 mental.

Responsabilidades

Son obligaciones que contrae el ocupante del cargo por el uso, distribucion,
conservacion y mantenimiento de los recursos asignados al cargo, asi como por el
cumplimiento de las funciones pertinentes.

Valores organizacionales

Son aquellos sistemas simbélicos compartidos por la organizacién y que determinan
el ajuste de sus miembros a la misma.

En estas categorias se manifiestan el contenido, la variedad, las acciones y las
condiciones en que se realiza el trabajo, lo cual refleja las principales las
caracteristicas del trabajo.

2.4 Las personas

No se puede hablar del trabajo sin relacionarlo directamente al hombre, ya que este
es el principal sujeto, actor y beneficiario de cualquier actividad.

En la evolucién historica de la gestion empresarial se le ha asignado un determinado
papel dentro de este sistema, y de forma explicita o implicita ha sido siempre el
elemento fundamental en el desarrollo de las diferentes actividades, pues a pesar
del nivel tecnologico alcanzado por la mecanizacion y la automatizaciéon en los
procesos productivos o de servicios, detras de ellos siempre esta el hombre.



Las personas constituyen el centro de la gestion de recursos humanos, siendo las
mismas la integracion de las esferas cognitiva, afectiva, fisica y social.

El enfoque sobre el hombre debe tener un caracter holistico, y la seleccion
contempla todas las esferas que integran al hombre, no como una sumatoria sino en
su sintesis e interrelaciones intra e interesferas, en su implicacion en un medio
determinado y en la interrelacion con las demas personas.

Fig. 2.3 Modelo de la sintesis e interrelaciones intra e interesferas en su implicacion en un
medio. (Zayas, P., 2002)

Cuando se hace referencia a la existencia de diferentes esferas, se debe plantear la
interrelacion e interdependencia entre todas; es decir entre lo bioldgico, lo
psicolégico y lo social integrado en el hombre, y es esa integracion la que refleja la
capacidad de una persona concreta o grupo de ellas para desarrollar con éxito
determinada actividad.

Hablar de un todo tiene l6gica cuando existen partes, al igual que hablar de partes
adquiere sentido cuando existe un todo; por lo que hay que valorar estos nexos en
sentido complejo y reconocer su caracter holistico y sinérgico. Esto implica analizar
el sistema y sus componentes cuyas interacciones adquieren una dimension
cualitativa diferente.

2.4.1 La personalidad: integracion de las esferas cognitiva y afectiva

La introduccién del término competencias, es un paso de avance en funcién del
desarrollo de las concepciones psicolégicas y del mundo empresarial debido a la
diversidad y polarizaciones en los enfoques existentes, reeditando algunas
contradicciones antagonicas, por lo que se hace necesario trabajar en dicha
categoria.

La personalidad es un sistema de formaciones psicoldgicas en las que se expresa la
unidad de lo cognitivo y lo afectivo y el caracter regulador y autorregulador del sujeto
en el desarrollo de las diferentes actividades.



En el desarrollo de la actividad psiquica se observa la existencia de un conjunto de
procesos psiquicos, los que se pueden clasificar de la forma siguiente:

» Cognitivos: sensacion, percepcion, memoria, imaginacion, pensamiento, atencion
y lenguaje.

» Afectivo-volitivos: emociones, sentimientos, voluntad, aspiraciones, deseos.

Pero el estudio del hombre y su personalidad no se refiere a atomizarlo en un
conjunto de procesos que se dan en todo ser humano, aunque algunos de estos
pueden manifestarse a niveles superiores de integracion, con una incidencia
significativa en el desarrollo exitoso de determinada actividad, pero nunca operarian
de forma independiente sino integrados en sintesis, con un caracter diferente como
parte de una configuracion cualitativamente superior.

Al respecto, Cowling, A.y James, P. (1997) plantean: “Si bien la mayoria de las
personas estara de acuerdo en que la personalidad es un factor muy importante que
contribuye al éxito o fracaso en el trabajo, convendra menos sobre la naturaleza de
las personas y como debe medirse”. Aqui afloran los debates alrededor de lo
bioldgico y lo social en la personalidad, asi como la relacién entre lo heredado y lo
adquirido y los métodos adecuados para su valoracion.

Entre los principales enfoques actuales en el estudio de la personalidad se debe
significar el caracter integral visto con un enfoque holistico, expresado:

- en el enfoque sistémico-configuracional

- su individualidad

- el caracter reflejo-constructivo

- el caréacter social

- la unidad de lo cognitivo y lo afectivo

- la busqueda de sintesis integradoras al explicar la misma

- el caracter activo del sujeto en la construccion de la personalidad
- la funcion reguladora y autorreguladora.

Este enfoque fundamenta la estructura de la personalidad sobre la base de la
integracion en diferentes configuraciones: las unidades psicologicas primarias, las
formaciones psicologicas y las sintesis reguladoras como un proceso integrador
ascendente a niveles superiores de complejidad. Estos subsistemas son una
expresion de la unidad de lo cognitivo y lo afectivo.

Gonzalez, F. y Mitjans, A. (1989) definen estas categorias de la forma siguiente:

- Unidades psicologicas primarias. Estas constituyen una integracion cognitivo-
afectiva relativamente estable, que actia de manera inmediata sobre el
comportamiento ante las situaciones, vinculada a su accion reguladora. El nivel de
mediatizacion que ejerce la personalidad sobre ellas depende del nivel de
regulacion en que esta opera.



- Formacion psicoldgica. Se definen basicamente por la categoria de formacion
motivacional compleja, utilizada para designar formaciones que hemos investigado
empiricamente, como las intenciones profesionales, los ideales morales y la
autovaloracion.

- Sintesis reguladoras. El propio caracter sistémico de la personalidad determina que
sus elementos y formaciones se integren en distintas configuraciones psicologicas
de forma simultanea, las que tienen una particular relevancia en la regulacion del
comportamiento.

Especial trascendencia en el proceso de seleccion de personal reviste la concepcion
y formulacion de los indicadores funcionales, entre los cuales Gonzalez F. y A.
Mitjans (1989) definen los siguientes:

- Rigidez —flexibilidad: Es la flexibiidad o no del sujeto para reorganizar,
reconceptualizar y revalorar los distintos contenidos psicolégicos de su
personalidad; su capacidad para cambiar decisiones, proyectos y adecuarlos a
nuevas exigencias y situaciones, asi como de cambiar alternativas y estrategias de
comportamientos concretos.

- Estructuracion temporal de un contenido psicoldgico: Capacidad para organizar y
estructurar los contenidos en una dimension futura de forma tal que sean efectivos
en el ejercicio de las funciones reguladoras presentes de la personalidad. La
organizacion futura de un contenido es un elemento esencial para sus
potencialidades reguladoras presentes.

- Mediatizacion de las operaciones cognitivas en las funciones reguladoras: Es la
capacidad del sujeto para utilizar de forma activa y consciente operaciones
cognitivas en la regulacion del comportamiento. En este sentido, son esenciales la
reflexion, los procesos valorativos, las posibilidades de elaboracion compleja de
sujeto, que permiten el planteamiento individualizado y consciente de las
direcciones esenciales en que la personalidad se expresa.

- Capacidad de estructurar el campo de accion: Es la capacidad del sujeto para
organizar alternativas diversas de comportamiento ante situaciones nuevas y
ambiguas. El individuo es capaz de configurar las situaciones e implicarse en ellas,
optimizando la informacion personalizada relevante de que dispone.

- Estructuracion consciente activa de la funcién reguladora de la personalidad: El
individuo realiza un esfuerzo volitivo estable, orientado a concientizar las
principales cuestiones asociadas a la expresion de sus tendencias esenciales
como personalidad. Ante vivencias negativas o inexplicables, el individuo se
esfuerza por establecer un criterio explicativo que le permita estructurar su campo
de accion.

En el estudio de la personalidad en funcion de la seleccién de personal existe un
conjunto de formaciones motivacionales particulares que resultan de interés al
evaluar los principales aspectos que orientan y sostienen la actuacion de los sujetos
en las diferentes actividades:



INTERESES

ASPIRACIONES

= Los intereses, que reflejan la inclinacion afectiva hacia el conocimiento de
diferentes esferas de la vida social.

= Las aspiraciones, que expresan la orientacion de la personalidad en el propdésito
de alcanzar objetivos futuros y dentro de estas los ideales, como la concepcion de
un modelo de actuacion del sujeto que incluye sus principales acciones futuras y las
intenciones manifestadas en los planes y proyectos de accién que orientan la
conducta del sujeto

= La autovaloraciéon, que es la formacién motivacional en su nivel regulador
superior en la que el sujeto valora cualidades y las orienta en funcién del logro de
determinados objetivos.

Todo esto unido a la voluntad, como expresion de la constancia, la perseverancia, la
independencia, la decision, la fuerza y el autodominio en la orientacién del sujeto
para alcanzar un objetivo.

Existen también sintesis donde se expresa al mas alto nivel la integracion de
aspectos cognitivos y afectivos tales:

CONVICCIONES |
ESTILO DE VIDA |

SENTIDO DE LA VIDA

- las convicciones que expresan la orientacion de la actividad del hombre sobre la
base de sus principios y puntos de vista y son una expresion de la integridad
personal.

- el estilo de vida, visto como el modo sistematico de actuar el hombre en sus
manifestaciones en las distintas esferas de la vida

- el sentido de la vida, como la forma motivacional compleja, que expresa los niveles
superiores de orientacion de la jerarquia de motivos, manifiesta el objetivo supremo
de la vida del sujeto y rige su orientacion.

a) Esfera cognitiva

Dentro de los factores a los que se atribuye gran importancia, y a los que se ha
prestado mayor atencion en la psicologia, estan los aspectos de la esfera cognitiva,
como dimension ejecutora en la regulacion y autorregulacion de la personalidad.

Si bien es cierto que poseer determinado desarrollo de conocimientos y habilidades
facilita el desempefio de una actividad, se puede afirmar que de manera aislada, sin
la integracion a otros factores no resulta suficiente, maxime cuando la actividad



laboral no es una abstraccién basada solo en el nivel de ejecucién, sino que es una
actividad social que tiene mdultiples requerimientos.

INTELIGENCIA

APTITUDES
CONOCIMIENTOSl

ANOS DE EXPERIENCIAl
NIVEL DE ESCOLARIDAD |
CALIFICACION TECNICA

Entre los principales aspectos de caracter cognitivo que se integran en la valoracion
de los requerimientos de los candidatos se encuentran: la inteligencia, habilidades,
aptitudes, conocimientos, e incorporamos otros indicadores como pueden ser los
afios de experiencia, el nivel de escolaridad y la calificacidon técnica, elementos que
pueden aparecer de forma significativa como requisitos o generalmente integrados
en determinadas competencias.

Dentro de la esfera cognitiva se ha prestado especial atencién al estudio de las
capacidades y en particular al estudio de la inteligencia.

Es importante en el estudio de las capacidades, conocer su estructura a los efectos
de poder determinar los niveles de incidencia, ya sea relativamente de forma directa,
de procesos independientes, o integrado en configuraciones a un nivel superior de
tipo operacional.

Es necesario abordar el estudio de las capacidades desde un enfoque funcional y
sistémico configuracional desde el punto de vista estructural.

Se parte del anadlisis de la estructura de las capacidades, conformado por los
diferentes procesos psicolégicos de orden cognitivo, tales como: percepcion,
atencién, memoria, pensamiento y lenguaje, y que sirven de base al subsistema
operacional en el cual se integran diferentes procesos en habilidades y habitos, que
expresan el accionar del sujeto en el desarrollo de las diferentes actividades.

En relacion con los procesos cognoscitivos y el estudio de su participacion en la
construccion del conocimiento del sujeto, es importante precisar los indicadores a
partir de los cuales se expresan los mismos, como es el caso del pensamiento.

Las capacidades especificas son el analisis, la sintesis, la comparacion, la
abstraccion y la generalizacién, también la existencia de cualidades que lo
caracterizan, como son: independencia, fluidez, flexibilidad, originalidad, nivel de
elaboracion, profundidad, consecutividad, productividad, economia de recursos y
rapidez.

Pese a la evidente interrelacion existente entre los términos capacidades,
inteligencia, habilidades y aptitudes, existen elementos diferenciales que aconsejan
su distincion.



Las capacidades constituyen elementos de la esfera ejecutora en las que se
expresan a un alto nivel la integridad de lo cognitivo y lo afectivo en la personalidad.
Son el sistema de procesos, unidades psicolégicas, formaciones y sintesis
integrados que expresan las facultades del hombre para desarrollar con éxito una
actividad determinada.

Se puede distinguir dentro de las capacidades la existencia de una capacidad
general a la que generalmente se denomina inteligencia, y capacidades especificas
vinculadas al desarrollo de determinadas actividades. Existen multiples definiciones
de inteligencia.

La inteligencia es la capacidad intelectual general, que no sélo refleja las
potencialidades de la ejecucion en la esfera académica, sino que impregna las
acciones del ser humano en la diversidad de actividades que desarrolla en el
transcurso de su vida y que se caracteriza por la capacidad de solucién de
problemas expresada en la posibilidad de identificarlos, analizar, valorar e interpretar
sus causas, generar soluciones potenciales y elegir las mas adecuadas, planear,
organizar e implementar su solucién asi como controlar y adecuar su actuacion
sobre la base de la retroalimentacion recibida; todo ello con el uso adecuado de
recursos de diferente indole.

Existe una estrecha interrelacion entre capacidades, habilidades, conocimientos y
habitos.

Las habilidades son acciones simples o complejas que han sido aprendidas, hasta el
grado de ejecutarlas con rapidez. Fitts, P, y Posner, M. (1968) cuando valoran las
experiencias desarrolladas por W. Bryan, y M. Harter, en 1899, hablan sobre el
desarrollo de habilidades en el aprendizaje de la transmisién y recepcion telegrafica,
en la cual se produce la necesidad del empleo de habilidades perceptivo-motoras y
linguisticas, realizando la siguiente clasificacion:

Perceptivo-motoras Manipulativas
(reacciones a objetos Perceptivas
reales en el mundo espacial)
Habilidades
Matematicas
Linguisticas o de expresion
que precisan el uso de signos Metéforas y otros
medios de y simbolos) expresion que usamos para
pensar y para resolver
problemas aparte
del lenguaje comun

Los hébitos son las manifestaciones que expresan la automatizacion de
determinadas operaciones en el desarrollo de Ila actividad, mientras los
conocimientos expresan la adquisicion por parte del hombre de los aspectos tedricos
y metodolégicos de la cultura socialmente elaborada en las diferentes esferas de la
vida social.

Las aptitudes son precondiciones para la adquisicion de conocimientos y el
desarrollo de habilidades, que permiten el desarrollo de determinadas capacidades
en funcion de una actividad. Las aptitudes existen como potencialidades e incluyen



las disposiciones anatomo-fisiolégicas en su implicacién y desarrollo en el medio,
vinculadas a la experiencia personal; esta combinaciéon hace presumir que una
determinada persona posee las facultades para formarse y ejecutar con éxito una
actividad.

Debe destacarse el aspecto regulador y autorregulador de la esfera cognitiva como
dimension ejecutora de la personalidad, la cual es expresion de la integracion de lo
cognitivo y lo afectivo.

b) Esfera afectiva

Una caracteristica esencial de la personalidad es su integridad, no obstante, se
puede identificar en su estructura, dos dimensiones: ejecutora e inductora. El
hombre en el desarrollo de las diferentes actividades en su implicacién en el medio,
no solo conoce, sino que en esa interaccion manifiesta determinadas actitudes hacia
las demas personas, objetos y fendmenos, los que a su vez inciden en la orientacion
de la actividad. Las caracteristicas y rasgos personales como unidades psicologicas
aisladas no determinan per se, el éxito en el desarrollo de una actividad.

La personalidad es indivisa; es una conjugacion de elementos cognitivos y afectivos;
por eso se ha reiterado que determinadas cualidades adquieren influencia sobre el
comportamiento, a partir de su integracion funcional. Sélo desde el punto de vista de
la investigacion es posible abstraer determinados factores y emplear técnicas
especificas para conocer el estado de los mismos.

En la esfera afectiva es importante determinar las cualidades facilitadoras para el
desempeiio de una actividad, y la posible presencia de alteraciones significativas de
la personalidad que entorpezcan el desarrollo del proceso laboral.

NECESIDADES |
MOTIVOS |
INTERESES

CARACTERISTICAS
PERSONALES

EQUILIBRIO EMOCIONAL

Entre los principales elementos que componen la esfera afectiva, se pueden sefalar:
las necesidades, los motivos, los intereses, las aspiraciones, las caracteristicas
personales y el equilibrio emocional. Especial relevancia en el andlisis de esta esfera
reviste la teoria de la actividad, al considerar al hombre como un ser activo,
partiendo de la relacion necesidad-motivo como elemento activador de la conducta.

Es en este vinculo con las demas personas, objetos y fenOmenos que se forman
determinadas actitudes, a partir de las cuales se configuran toda una serie de
formaciones motivacionales.



La motivacion se puede definir como la formacion psicolégica compleja, que expresa
la dimension inductora de la personalidad, la cual tiene una evidente funcion
reguladora y autorreguladora, y manifiesta la tendencia orientadora de la misma
mediante las necesidades y la jerarquia de motivos.

Las necesidades son el estado de carencia del individuo, que lo induce a
satisfacerlas en dependencia de las condiciones de su existencia, y los motivos son
los objetos, personas o procesos que responden a una u otra necesidad, y que
reflejado bajo una forma u otra por el sujeto, conduce su actividad.

Desde el punto de vista tedrico y metodolégico de la seleccién resulta util la
clasificacion siguiente de las necesidades:

Fisiologicas: hambre, sed, sexo, suefio, movimiento, respiracion.

De seguridad: fisica y sociolaboral.

De articulos producidos socialmente.

Sociales propiamente dichas: reconocimiento, afecto, pertenencia, estima,
realizacion.

Es importante al estudiar la motivaciéon del ser humano, la clasificacion de los
motivos. Gonzalez, V. y otros (1995) proponen la siguiente:

- Por su manifestacion: intereses, convicciones, aspiraciones, ideales,
intenciones, autovaloraciones

- Por su contenido: cognoscitivos, laborales, artisticos

- Por su nivel de conciencia: conscientes, inconscientes

- Por su polaridad: positivos y negativos

- Segun su estabilidad: estables, inestables

- Por su generalidad: generales o amplios y particulares o estrechos

- Por su influencia jerarquica: rectores o dominantes y secundarios o
subordinados.

Es vital para conocer la personalidad y las motivaciones de una persona el
determinar cuales son las principales necesidades y motivos, o sea, la configuracion
de la jerarquia de estos, en funcion de poder valorar los principales elementos
dinamizadores de su conducta.

Existen a su vez, todo un conjunto de formaciones psicolégicas complejas, que
expresan desde distintos angulos la orientacion del comportamiento de las personas.



Dentro de las de tipo afectivo se destaca el caracter, que tradicionalmente ha sido
considerado la expresion generalizadora de la esfera afectiva, el cual integra, a partir
de la jerarquia de motivos, las principales necesidades, actitudes y caracteristicas
personales que expresan la relacion del hombre con otros hombres, objetos y
fendmenos. Resulta de interés para la seleccion de personal conocer el grado de
estabilidad, plenitud, integridad y fuerza de los elementos caracterolégicos.

Proceso de la formeacion de la persondidad del hombre

e

Cognifiva Afectiva Fisica Social
Inteligenda general Motivos Estado de salud Conducta social
Senso- percepcién  Enociones y sentimientos  Aptitudes fisicas Nivel de escolaridad
Atencion Voluntad Habilidades fisicas Vida familiar
Menoria Deseos Apariencia fisica  Calificacion técnica
Imeginacion Intereses Bxperiencia
Pensanientoy lenguaje Caracteristicas personales Aspiraciones de la comunidad
Habilidades, conocimientos ~ Actitudes Integracion a actividades
y hébitos Imagen
Aptitudes

FORMACIONES PSICOLOGICAS

=S

Sintesis reguladoras
Rigidez—flexibilidad —Estructuracion -Mediatizacion de -Capacidad de -Estructuracion
temporal deun las operaciones estructurar consciente
contenido cognitivas en las el campo de activa de la funcion
psicoldgico funciones accion reguladora
reguladoras
< < < < <

Convicciones Estilode vida Sentido de la vida

Personalidad
Fig. 2.4 Modelo de formacion de la personalidad (Zayas, P., 2002)

2.5 Esfera social

Puede parecer redundante hablar de una esfera social al hacer alusion al hombre,
ya que se parte del principio que es un ser social por excelencia; pero no se trata de
los factores internos refractados a traves de la implicacion del hombre en el medio y
gue matizan la esencia de su personalidad, sino en la manifestacién y la imagen
externa que el mismo proyecta.



La esfera social se traduce en consonancia con las normas y valores predominantes,
orientado fundamentalmente, en este caso, a aquellos que caracterizan la cultura de
la organizacién a la que el candidato aspira integrarse y la del entorno, vista en
funcién de los requerimientos de la seleccion.

2.6 Esferafisica

Entre las principales caracteristicas de orden fisico que pueden ser requerimientos
para el desarrollo de la actividad laboral se encuentran la constitucion fisica,
estatura, complexion, habilidades fisicos, peso corporal, vigor fisico, fuerza, edad,
sexo y apariencia fisica.

Constitucién
ficica

Complexién

Habilidades
fisicos

Vigor fisico

Fuerza

Edad |

Sexo |

Apariencia
fisica.

Asimismo, las habilidades motoras pueden ser un requisito especifico para
determinadas ocupaciones y existen diferentes métodos y técnicas para su estudio,
gue va desde la realizacion de muestras de trabajo, tests de lapiz y papel y aparatos.

2.7 Las competencias

Existen mudltiples definiciones de competencias. Por la trascendencia de esta
categoria es de interés analizar diferentes enfoques del término en funcién de
caracterizar la polémica situacion existente alrededor del mismo.

El amplio espectro de las definiciones sobre esta categoria muestra el complejo
estado en el estudio de la misma.

Al analizar las definiciones, emergen los diferentes enfoques, asi como los
elementos comunes y divergencias.

2.7.1 Enfoques de las competencias

L. Mertens (1996) identifica la existencia de tres grandes tendencias en el estudio de
las competencias:

- el andlisis conductista, que no se refiere a la corriente psicologica de esa
denominacion, sino al énfasis que se hace al papel de las caracteristicas del
individuo, o sea, parte del estudio de las personas que desempefian bien su
trabajo, determinando las caracteristicas que posibilitan un desempefio exitoso



- el enfoque funcional, que tiene un caracter evidentemente pragmatico y
conductista desde el punto de vista psicolégico

- el analisis constructivista que sefala el caracter emergente de las competencias al
tener como base el proceso de elaboracion de las mismas por parte del
investigador.

Mertens, L., (1996) senala “el analisis funcional describe el puesto o la funcién,
compuesto de elementos de competencias con criterios de evaluacion que indican
niveles minimos requeridos” y agrega: "La competencia es algo que una persona
debe hacer o deberia estar en condiciones de hacer”.

El empleo del término surge como una necesidad objetiva de acercar el estudio,
analisis y control de la actividad laboral a los procesos reales, por lo que su principal
caracteristica consiste en partir de los resultados, los objetivos y las funciones de la
actividad a desarrollar y pretende operar contra la subjetivizacion y la atomizacion en
el analisis de la relacion hombre-proceso de trabajo.

No obstante, algunos especialistas adoptan posturas extremadamente pragmaticas y
conductistas al obviar los procesos que se dan en el hombre, como principal actor en
el desarrollo de las diferentes actividades, dandole tratamiento de caja negra, el cual
resulta improcedente ya que es imposible hacer abstraccion de las cualidades
humanas.

Los resultados no pueden separarse de los ejecutores y sus caracteristicas, por ser
la personalidad la principal manifestacion de las competencias humanas.

El enfoque funcional, que esta referido fundamentalmente a la seleccion interna, por
encontrarse los candidatos evaluados dentro de la organizacién, emplea los
resultados de las evaluaciones del desempefio, o que supuestamente hace que se
pueda prescindir de las cualidades personales; esto limita la proyeccion del
concepto, al no tener en cuenta el desarrollo y las potencialidades del sujeto por su
caracter activo y transformador que participa en la construccion, formacion y
desarrollo de sus propias competencias.

Zayas, P., (2002) hace una clasificacion de las competencias, basado en la teoria
de L. Mertens (1996). Zayas, P., identifica la existencia de cuatro grandes
enfoques.

1- El enfoque funcionalista

2-El enfoque psicologico (a la que se denominaba conductista) y dentro de la
misma hay dos tendencias. La clasificacion se centra fundamentalmente en la
diferenciacion de caracter epistemoldgica y metodoldgica. Se basa en el proceso de
como se construyen las competencias.

Las competencias clasificadas como psicolégicas son:

la corriente marcadamente cognitivista: Enfoca las competencias sélo a esta esfera
(conocimientos, habilidades y destrezas), soslayando el importante papel de los
elementos afectivos.



el enfoque tradicional: Aparentemente holistico, se basa en las caracteristicas de
personalidad, pero se habla de elementos que reflejan una imagen de
fragmentacion.

3-El enfoque analisis constructivista
4-El enfoque analisis holistico. Las competencias reflejan el aspecto esencial, la
cualidad sistémica.

ENFOQUES SOBRE LAS COMPETENCIAS

L N

FUNCIONALISTA CONSTRUCTNISTA HOLISTICO

/\

TRADICIONAL

Fig. 2.5 Enfoques de las competencias (Zayas, P., 2002)

La ciencia psicolégica tributa al enriquecimiento de esta categoria partiendo del
analisis sistémico de la personalidad, con un enfoque configuracional en el que se
integran los aspectos estructurales y funcionales, lo que junto con la teoria de la
actividad sirve de base a la concepcion de competencias que se formula en el
presente trabajo.

Estos cambios en la concepcién psicologica del hombre no investigan las cualidades
aisladas como criterios de éxito, sino que aparecen otros términos como areas clave
de resultados y competencias. Al respecto Cowling, A. y James, P. (1997) plantean:
“Las competencias abarcan motivos, rasgos, conceptos de si mismo, conocimientos
y capacidades cognoscitivas y conductuales”. O sea, que las competencias
constituyen una categoria que expresa los requerimientos humanos valorados en la
relacion hombre-trabajo.

Al analizar las definiciones de competencias existentes, muchas reflejan
necesariamente la integracién de un conjunto de cualidades humanas aunque no las
integran en la cualidad sistémica que debe diferenciar el enfoque por competencias
de los enfoques tradicionales.

En el enfoque sistémico de la interrelacibn hombre-trabajo con un enfoque holistico
configuracional no solo existe la integracion de lo cognitivo y lo afectivo, sino que la
concepcion de complejidad de las competencias debe reflejar las propiedades
basicas de la actividad al integrar en un todo las caracteristicas del trabajo y las del
hombre, destacando el caracter activo y transformador del sujeto.



Las competencias son un producto de la actividad en la interrelacion hombre-trabajo
en la que juega un papel determinante la formacion.

Las competencias son configuraciones en las que se produce una integracion de los
objetivos, los resultados esperados, las caracteristicas de la actividad y los valores
organizacionales, con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales
integrados que son necesarios para desempefiar con éxito determinadas funciones.
Zayas, P., (2002)
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Fig 2.6 Definicion de competencias. Zayas, P. (2002)

2.7.2 Tipos de competencias

Existen diferentes autores que han trabajado en la identificacion de los principales
tipos de competencias.

Boyatsis, R. (1982) realiz6 un estudio a partir del cual elaboré un modelo genérico de
competencias que explica el desempefio exitoso de la actividad gerencial,
compuesto por las competencias siguientes: gestibn y accién por obijetivos,
liderazgo, gestion de recursos humanos, dirigir subordinados, enfocar a otras
personas y el conocimiento especifico.

Las competencias criticas (en inglés core competencies) son aquellas que posibilitan
desarrollar un desempefio exitoso en diferentes contextos. Segun G. Bunk (1994) se
pueden clasificar en competencias técnicas, metodologicas, sociales vy
participativas.

Con relacién a los tipos de competencias, Mertens, L., (1996) las clasifica en
generales y especificas; minimas y efectivas. No obstante, esta es insuficiente ya
qgue el espectro de clasificacion de las competencias es mayor; asi se pueden



identificar competencias simples y complejas segun su estructura y competencias
actuales y potenciales segun el caracter temporal.

Las competencias laborales se clasifican en competencias técnicas o del puesto y
competencias directivas.

Los tipos de competencias directivas son: estratégicas, intraestratégicas y de
eficacia personal. Las competencias directivas son las que se refieren a la capacidad
estratégica de un directivo y su relacion con el entorno externo de la empresa. Para
este grupo es posible incluir: vision de negocio, resolucién de problemas, gestion de
recursos, orientacion al cliente y la red de relaciones.

Las competencias intratégicas son: comunicacion, organizacién, empatia,
delegacion, coaching y trabajo en equipo.

Las competencias de eficacia personal se refieren a los habitos basicos de una
persona con ella misma y con su entorno. Se dividen cada una en subcompetencias:
proactividad, creatividad, autonomia personal, autogobierno, concentracion,
autocontrol, gestidén personal, del tiempo, de estrés, del riesgo, desarrollo personal,
autocritica, autoconocimiento y cambio personal.

Estas clasificaciones no reflejan el espectro estructural funcional que abarca la
actividad laboral a partir de las principales funciones inherentes a la misma: la
planificacion, organizacién, ejecucion, control y desarrollo personal.

Las principales competencias laborales se derivan fundamentalmente de los
indicadores funcionales, en correspondencia con las exigencias del cargo, la cultura
organizacional de la entidad y las caracteristicas de las organizaciones.

En las nuevas concepciones sobre el trabajo, las organizaciones que tienden a
asumir estructuras planas estan formadas fundamentalmente por especialistas
sobre la base de la variedad de habilidades.

Las diferencias en los requisitos para el desarrollo exitoso del trabajo, en cargos de
diferentes niveles, no son sustanciales, acortandose las diferencias en cuanto, a las
exigencias generales.

La capacidad de trabajar en equipo, la creatividad, la independencia, son tan
necesarias para un trabajador de funciones elementales, como para el desarrollo de
actividades mas complejas en las condiciones actuales de las organizaciones.

2.7.3 Determinacién de las principales competencias generales en el
desarrollo de la actividad laboral

Se puede elaborar una lista interminable de las competencias de la actividad laboral
propuestas por diferentes autores.

Uno de los principales resultados estd vinculado con la definicibn de las
competencias generales en el desarrollo de la actividad laboral.



Sobre la base de las formulaciones tedricas dentro de las cuales se puede destacar
las concepciones sobre la actividad laboral, su estructura, fases y elementos
componentes, se definieron las principales competencias generales en el desarrollo
de la actividad laboral:

- Capacidad técnico-profesional: dominio cientifico-técnico de su profesion,
desarrollo de conocimientos y habilidades, nivel de actualizacién, actitud y
motivacion profesional.

- Capacidad de solucién de problemas: expresado en la capacidad de diagnosticar,
identificar problemas, generar soluciones potenciales, organizar e implementarlas;
tomar decisiones, asi como el control y seguimiento de las mismas, capacidad de
analisis y sintesis, profundidad, amplitud, flexibilidad, independencia, iniciativa,
originalidad, perseverancia, constancia, vigor y energia desplegados y la capacidad
para explicar las situaciones del entorno.

- Capacidad de aprendizaje: grado de asimilacion y apropiacién de conocimientos y
habilidades, solidez, sistematicidad, reproduccion y aplicacion, rapidez, estilo de
aprendizaje, esfera donde muestra mejor desempefio, procesos del pensamiento,
disposicion ante la superacion.

- Capacidad de proyeccion: existencia de objetivos y metas definidos, vision de
futuro, grado de conduccion y actuacion en el presente sobre la base de planes
futuros, estructuracion de los medios para alcanzar los objetivos, principales
motivos, intereses, aspiraciones y su vinculo con la actividad profesional,
profundidad, adecuacion y flexibilidad en la proyeccién.

- Flexibilidad: capacidad de adaptacion a nuevas situaciones, forma de actuar en
entornos adversos, situaciones conflictivas y condiciones de incertidumbre, forma
en que recepciona las sugerencias y criticas, apertura a la experiencia.

- Capacidad de organizacién: forma en que estructura los medios para desarrollar
las actividades en las distintas esferas de la vida social, existencia de planes,
métodos con que enfrenta las actividades, capacidad para mantener prioridades,
distinciébn entre lo esencial y lo superfluo, autodisciplina, puntualidad en las
actividades.

- Capacidad comunicativa: capacidad de exponer sus ideas de forma coherente y
convencer, fluidez verbal, saber escuchar, capacidad para trabajar en equipo,
relaciones interpersonales, sociabilidad, imagen y reacciones que provoca en sus
relaciones, estilo comunicativo.

- Capacidad volitiva: constancia, perseverancia, energia y vigor desplegados para
alcanzar las metas, independencia, decision, autodominio, seguridad,
sostenibilidad de la motivacion, nivel de actividades que despliega, medida en que
alcanza las metas, reconocimientos obtenidos, posicion mantenida ante
situaciones dificiles.



- Capacidad control: calculo y registro, desviaciones detectadas, correcciones de
desviaciones y .marcha de cumplimiento de lo planificado organizado y mandado

- Integridad  personal: valores predominantes, caracteristicas personales,
autoconciencia de sus limitaciones y potencialidades, necesidades y motivos
predominantes.

Estas competencias constituyen sintesis integradoras de las exigencias del cargo
objeto de estudio y entre las mismas existe una estrecha interrelacion, hasta el punto
que algunas competencias no pueden configurarse sin la participacion de otras que
le sirven como base.

En la actualidad dentro del papel preponderante que alcanza la gestion de recursos
humanos, se habla de la gestion por competencias, que inunda todas las areas de
este proceso.

El estudio y aplicacion de éstas se enfoca desde diferentes angulos, tanto
macroestructuralmente, al nivel de la organizacibn como un todo, como desde el
punto de vista particular de cada trabajador. Asi se habla de certificacion de
competencias, capacitacidn por competencias, carpeta de competencias, validacion
de competencias y perfiles de competencia.

Ejercicios

¢ Cudles son principales los elementos de la interaccion persona-trabajo?

¢Por qué el trabajo es una actividad?

¢ Qué es un cargo?

¢ Qué es la personalidad y qué papel juega en el andlisis, descripcién y valoracion de
los cargos?

¢,Cuales son los principales aspectos de caracter cognitivo que se integran en la
valoracion de los requerimientos de los candidatos?

¢, Cudles son los principales elementos que componen la esfera afectiva?

¢, Cuales son los principales elementos que componen la esfera social para el
analisis, descripcién y valoracién de los cargos?

¢,Cuales son los principales elementos que componen la esfera fisica con vista al
analisis, descripcion y valoracion de los cargos?

¢, Cuales son los elementos dentro las competencias en el proceso de analisis,
descripcion y valoracion de los cargos?



¢,Qué son las capacidades?
¢, Qué es la inteligencia?
¢, Qué es la motivacion?
¢,Qué son las necesidades?

¢Por qué es importante no solo valorar el estado actual de las capacidades, sino
también los aspectos relacionados con el desarrollo?

¢, Qué son las habilidades?

¢ Qué son las aptitudes?

¢, Qué son los habitos?

¢, Cudles son los principales métodos empleados en el enfoque por competencias?
¢, Cudl es la definicion de competencias, que mas adecua a su posicién? ¢ Por qué?

“Son caracteristicas de fondo de un individuo que guarda una relacién causal con el
desempefio efectivo o superior en el puesto.”

“El concepto de competencia hace referencia a la capacidad real del individuo para
dominar el conjunto de tareas que configuran la funcién en concreto”.

“‘Una competencia laboral se integra por un conjunto de planteamientos
(conocimientos, habilidades, destrezas) que se requieren para realizar una funcion
productiva y, al ser verificadas en las situaciones de trabajo, se determina que la
persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio esperado por el sector
productivo” y agrega, “es la capacidad productiva de un individuo que se define y
mide en términos de desempefio de un determinado contexto laboral. Refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de
un trabajo efectivo y de calidad.”

“Las competencias son configuraciones en las que se produce una integracion de los
objetivos, los resultados esperados, las caracteristicas de la actividad y los valores
organizacionales, con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales
integrados que son necesarios para desempenfar con éxito determinadas funciones.”

“Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no suficientes por si
mismas para un desempefio efectivo.”

“Las competencias profesionales definen el ejercicio eficaz de las capacidades que
permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a los niveles requeridos en el



empleo. "Es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al
saber-hacer".

“El concepto de competencia engloba no sélo las capacidades requeridas para el
ejercicio de una actividad profesional, sino también un conjunto de comportamientos,
facultad de analisis, toma de decisiones, transmisién de informacion, etc.,
considerados necesarios para el pleno desempeifio de la ocupacion”

“La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes significativos y
tiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene
no solo a través de la instruccion, sino también —y en gran medida- mediante el
aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo”.

El concepto de competencia profesional es la idoneidad para realizar una tarea o
desempeiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones
requeridas para ello. En este caso, los conceptos competencia y calificacion, se
asocian fuertemente dado que la calificacién se considera una capacidad adquirida
para realizar un trabajo o desempenar un puesto de trabajo”.

“Las competencias son el conjunto de comportamientos socioafectivos y habilidades
cognoscitivas, psicolégicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo
adecuadamente un papel, una funcién, una actividad o una tarea”.

“Las competencias son un conjunto identificable y evaluable de conocimientos,
actitudes, valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares utilizados en el
area ocupacional”

“La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos necesarios
para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacién de
atributos (conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen
que desempeniar en determinadas situaciones”

“La competencia profesional es quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma autonoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su
entorno profesional y en la organizacién del trabajo.”

"La competencia laboral se identifica en las normas a través de la definicion de
elementos de competencia (logros laborales que un trabajador es capaz de
consequir), criterios de desempefio (definiciones acerca de la calidad), el campo de
aplicacién y los conocimientos requeridos).

‘La competencia laboral al conjunto de conocimientos tedricos, habilidades,
destrezas y aptitudes que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su
ocupacién o cargo, en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y
los requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que
se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones. ”



Capitulo 3. Recuento bibliogréafico del trabajo, el andlisis, la descripcion y las
especificaciones como la interrelacion hombre-trabajo

3.1 Introduccidn

Los cambios en el entorno, las condiciones socioecondmicas, el papel del mercado y
el desarrollo cientifico-técnico van modificando las exigencias, y a su vez
revolucionan las formas de produccion, asi se pasa de producciones masivas
seriadas a producciones unitarias caracterizadas por la variacién constante; se pasa
de actividades sencillas poco calificadas a otras que exigen una amplia preparacion
técnica, y de la superespecializacion de los empleados se pasa a la formacion con
un perfil amplio de los trabajadores, caracterizado por la autonomia, flexible el
trabajo en equipo y la variedad de habilidades.

Las caracteristicas del trabajo, reflejado en el andlisis, la descripcion, valoracion, las
especificaciones y el perfil de los cargos, constituyen la base objetiva el proceso
hombre-trabajo.

3.2 El andlisis de cargos

El proceso del andlisis de cargo estd muy ligado a los intentos de perfeccionar los
procesos de trabajo y la necesidad de alcanzar mayor eficiencia en el desarrollo de
los mismos.

Entre los precursores de estos estudios se pueden sefalar a F. Taylor, H. Ford, los
esposos Gilbreth, H. Emerson representantes de la denominada Escuela Clasica de
la Organizacion Cientifica del Trabajo.

Con respecto al analisis de cargos Barranco, F. (1993) plantea que “la War
Manpower Commission de Estados Unidos propuso hace afios una formula que tuvo
un gran éxito en su momento y que ha dado origen en la practica a la totalidad de los
sistemas de analisis y valoracidbn que se han venido aplicando en los paises
occidentales”. La misma contempla en su formato los aspectos siguientes:

a) Determinacion del <<alcance>> del trabajo:

- ¢qué hace el trabajador?

- ¢para qué lo hace?

- ¢de qué forma lo hace?

- ¢cuando, con qué ritmo o cadencia lo hace?

- ¢cual es el resultado o producto directo de su trabajo?

b) Determinacion de la <<dificultad>>del trabajo a través de los requisitos o
exigencias que la operatividad del trabajo lleva aparejada. Entre las mas importantes
podrian destacarse las siguientes:

- Formacion y experiencias necesarias
- Responsabilidad de y por el trabajo
- Destreza necesaria



- Concentracion mental
- Iniciativa

- Equipamiento

- Nivel de supervision

c) Determinacion de la penosidad del trabajo. Esta faceta puede ser descrita, entre
otras por medio de los requisitos siguientes:

- Riesgos inevitables de accidentes

- Condiciones ambientales

- Esfuerzo fisico

- Atencion visual

- Postura en que se realiza el trabajo

Otros autores David, L., Canter, R., y Hoffman, R., (1972) plantean, que el proceso
de disefiar los cargos puede ser dividido en tres actividades:

1. la especificacion del contenido de las tareas individuales
2. la especificacién del método para ejecutar cada ejecutar
3. la combinacion de las tareas individuales en los cargos especificos

Davis, L., (1972) sefiala que los disefios de cargos se basan en los siguientes
criterios:

consideraciones o hipétesis econémicas

consideraciones sobre el proceso

consideraciones sobre el tiempo o0 espacio gastado

tipos de habilidades disponibles o nimero de personas disponibles
instrumentos y equipos requeridos

acuerdos sindicales y legislacion laboral vigentes

costumbres o tradicion.

NoOkwWNE

También sefalan la especificacion del contenido del cargo puede dividirse en dos
grandes categorias:

/\

- Ll
Ambiente fisico Requisitos
y requisitos organizacionales
fisiolégicos sociales

personales

Existen diferencias en la proyeccién conceptual y metodoldgica con relacion a este
término. Se pueden diferenciar tres tendencias fundamentales.



- la primera que establece una identidad entre el proceso de andlisis y el de
descripcion:

Livy, B., (1975) plantea el analisis de cargos es “un proceso de investigacion de las
actividades del trabajo y de las demandas sobre los trabajadores, cualquiera que
sea el tipo o nivel del empleo.”

Barranco F (1993) plantea que: “El analisis o descripcion del puesto de trabajo
consiste en detallar el conjunto de funciones, tareas o actividades que se desarrollan
en todos y cada uno de los puestos de la empresa, especificando, ademas, los
niveles de formacion y experiencias necesarios para poder desempefarlo con
idoneidad, la responsabilidad que se le va a exigir al ocupante y las caracteristicas
fisicas o ambientales en las que se va a desarrollar el trabajo en si, asi como los
recursos que, normalmente utiliza en el mismo.”

Para Dessler G. (1994) el analisis de puesto es: “El procedimiento para determinar
las tareas y requisitos de aptitudes de un puesto y el tipo de personas que se deben
contratar.”

Casas, J., (1992) emplea el término analisis de tareas, y sefiala que estas consisten
en “el estudio preciso de los diversos componentes de un puesto de trabajo
concreto. Mediante el mismo se identifica la tarea, es decir, se examinan los deberes
del trabajador y las condiciones propias del puesto de trabajo. Ademas, también se
actia una descripcion de las condiciones del candidato idoneo, que no es mas que
el analisis de las habilidades y capacidades que se requieren para tener éxito en el
mismo.”

- la segunda que lo ve como un procedimiento independiente:

Byars. D. y Rue, L (1996) formulan un modelo el cual muestra que a partir del
analisis de puestos se producen dos salidas independientes, una es la descripcion
del puesto y otra la especificacion.

- latercera que hace alusion solo el trabajo:

Roff, H., y T. Watson (1961) sefalan que “el proceso de analizar un cargo es
esencialmente el de determinar sus principales caracteristicas o dimensiones.”

Chiavenato | (1990) plantea que: “El analisis de cargos es el proceso de obtener,
analizar e informaciones relacionadas con los cargos. Esas informaciones son
registradas inicialmente en las descripciones de cargos.”

Stanton E. (1989) plantea que: “El andlisis del trabajo es el proceso mediante el cual
una informacién importante relacionada con un trabajo particular se obtiene de
manera sistematica y ordenada.”

Sanchez J (1993) plantean: “El analisis de puesto (job analysis) es un procedimiento
gue consiste en determinar los elementos o caracteristicas inherentes a cada
puesto. El analisis de puestos trata de determinar la exigencia de éstos, es, por



tanto, una técnica o procedimiento que se centra exclusivamente en el puesto de
trabajo y no en la persona que lo desempefia, haciendo una clara diferenciacion del
analisis y los otros procedimientos”

Milkovich G y Boudreau (1994) “El analisis del trabajo es un proceso sistematico de
recopilacion de datos y elaboracion de juicios acerca de la naturaleza de un trabajo
especifico.”

Cowling A 'y P. James (1997) plantea que: “El analisis del puesto es el proceso de
estudiar un puesto para describir su verdadero contenido.”

Como se puede apreciar, pese a existir un grupo de elementos esenciales comunes,
en el cual se coincide que el andlisis, es un proceso investigativo en funcién de
obtener informacion sobre las tareas que se desarrollan en el proceso de trabajo y
los requerimientos humanos para su desempefio, existen diferencias en la
proyeccion conceptual y metodoldgica de los diferentes autores con relacion a este
término.

Buscando elementos unificadores que contribuyan a la direccion y orientacién de
este proceso, se define el analisis de cargo como el proceso investigativo general en
que se realiza la descomposicion del cargo u ocupacién en sus elementos
componentes y se recoge la informacion sobre las principales caracteristicas del
mismo

3.2.1 Modelos de analisis y descripcion de cargos o ocupaciones

Un ejemplo de los modelos de analisis y descripcion de cargos o ocupaciones lo
propone Livy, B., (1975) con los siguientes pasos:

1. identificar y aislar, para el propésito del estudio, las tareas componentes de un
cargo (algunos cargos pueden tener un gran nimero de tareas o subtareas
2. examinar como son desempefiadas las tareas (manera de ejecucion,

habilidades requeridas, si las tareas son aisladas o hacen parte de un
esfuerzo de equipo)

3. examinar por qué las tareas son desempefiadas de aquella manera(por qué
los procesos de produccion o administrativos requieren varios inputs, las
relaciones de las tareas dentro de un cargo y con las de otros cargos dentro
de la organizacion)

4. examinar cuando y por qué son desempefiadas de aquella manera (para
completar la figura operacional)

a) identificar los principales deberes que se tienen, ya sean regulares u
ocasionales

b) clasificar los deberes principales de acuerdo con su dificultad, frecuencia e
importancia en el cargo como un todo

5. identificar las principales areas de responsabilidad (por la designacion del
trabajo, por el trabajo de otras personas, por dinero, fabrica equipo,
materiales, turnover) y, donde sea posible, cuantificar estos aspectos del
cargo



6. anotar las condiciones de trabajo predominantes, en cuanto a los aspectos
fisicos, sociales y financieros del cargo
a) ambiente fisico (temperatura, ruido, suciedad, peligro o comodidades
tipicas de la oficina)
b) ambiente social (trabajo en equipo, trabajo individual)

c) condiciones financieras(si el sistema de pago ya existe, anotar los
salarios actuales, esquemas de incentivos, beneficios sociales, bonos,
gue se pueden aplicar)

7 identificar las demandas personales que un cargo exige a un individuo(esto no
es una descripcion de los atributos que el ocupante actual posee, sino una
lista de aquellos atributos esenciales necesarios para el buen desempeiio, sin
los actuales no seria posible ocupar el cargo adecuadamente); las demandas
pueden ser categorizadas de acuerdo con los siguientes criterios:

d) demandas fisicas (por ejemplo: energia muscular, trabajo secundario,
viajes, horas de trabajo, apariencia personal, porte fisico, voz y requisitos
basicos desde el punto de vista médico, etc)

e) demandas intelectuales: en términos genéricos, se considera la
preparacion académica, las calificaciones técnicas o profesionales, el nivel
de inteligencia, etc; la cantidad de detalles registrados depende del tipo de
esquema de evaluacion de cargos que se aplique; los inputs intelectuales
se consideran mas apropiadamente en términos de capacidad de “solucion
de problemas”; aunque puedan hacerse otras demandas intelectuales mas
especificas, como aptitud numérica y verbal.

f) Habilidades(habilidad psicomotora, social o diplomatica);

9) Experiencia: algunos cargos exigen considerable experiencia ocupacional,
conocimiento o niveles de responsabilidad, controles o tomas de decision
previamente desempefiados. Algunas veces, es posible identificar
cuantitativamente este factor en términos de determinado niumero de afios,
aunque, frecuentemente, las cuantificaciones sean confusas, arbitrarias y
se encuentran en la hoja de vida del ocupante actual del cargo; cuando la
experiencia previa es esencial, debe ser identificada y especificada en
términos de niveles de profundidad y no en niumero de afios.

h) Factores de personalidad (capacidad de dirigir a través de otras personas,

proporcionar liderazgo, iniciativa, trabajar sin supervision préxima, poseer

procedimientos monaétonos o rutinarios).

Este modelo tiene muchas cosas buenas, pero a raiz de las competencias hay
gue interrelacionar mas, y a luz de la integracién resultan ahora obsoletos.

3.2.2 Objetivos de la descripcién y andlisis de cargos u ocupaciones

El andlisis y descripcién de cargo tiene multiples usos en todas las esferas en la
puede destacandose:

- en la organizacion: planeacion de la fuerza de trabajo, la valoracion de cargos, la
administracion salarios, métodos de trabajo y la seguridad e higiene ocupacional



- en el desarrollo y la formacion: el reclutamiento, la seleccién, los planes de
carreras, la promocion evaluacion de los directivos y los empleados, evaluaciones
del desempefio

- en lo social: proyecto de equipo de trabajo, planes de comunicacién y motivacion.

Ademas de los usos mencionados, el andlisis y descripcion de cargo puede tener
otras finalidades:

identificar los procesos y las operaciones

determinar jerarquias de autoridad

mejora en la comunicacion entre los directivos y empleados en la organizacion
eliminacion de duplicidades en las tareas

cargos dudosos de contenido

deteccion de la actual estructura organizacional

- determinar responsabilidades

- determinar deberes y derechos

Estas actividades de recursos humanos se basan en informaciones proporcionadas
por el analisis, descripcidon de cargos.

3.3 Ladescripcion de cargos u ocupaciones

Otro procedimiento empleado en el estudio del trabajo es la descripcion de cargos.
Existe consenso entre los diferentes especialistas

Algunos autores identifican los términos analisis y descripcion y otros lo ven como
procedimientos independientes. Al respecto se analizardn los conceptos sobre
descripcion de cargos, formulados por especialistas de esta teméatica.

Para Dessler, G. (1994) la descripcion de puestos, es la: “Lista de las tareas,
responsabilidades, relaciones de informes, condiciones de trabajo vy
responsabilidades de supervisién de un puesto, producto de un analisis de puestos.”

Stanton, E. (1989) plantean que: “La primera etapa al recoger informacion pertinente
acerca de un trabajador es preparar una descripcion precisa del trabajo. Aqui se
desea obtener un cuadro dinamico y realista de lo que el puesto implica.”

Casas, J., (1992): emplea el término identificacion de las tareas la cual consiste en
determinar cuéles son los factores esenciales del puesto de trabajo.

Chivenato I. (1990) plantea: “La descripcién de cargos es una relacién escrita que
delinea los deberes y las condiciones relacionados con el cargo. Proporciona datos
sobre lo que el aspirante hace, como lo hace y por que lo hace. La descripcion de
cargos es el proceso que consiste en determinar los elementos o hechos que
componen la naturaleza de un cargo y que lo hacen distinto de todos existentes en
la organizacion. La descripcion de cargos es la relacion detallada de las
atribuciones o tareas del cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos empleados
para la ejecucion de esas atribuciones o tareas (como lo hacen) y los objetivos del



cargo (para que lo hace). Es basicamente un inventario escrito de los principales
hechos significativos sobre la ejecucion del cargo, de los deberes vy
responsabilidades intrinsecas. “

La descripcion de cargo para Sanchez J. (1993) “es el resultado final del analisis y el
punto de partida para la evaluacion de tareas o valoracion de puesto.”

Milkovich G. y J. Boudreau (1994) plantea que “la descripcidén del trabajo es un
resumen sistematico de la informacién recopilada en el analisis del trabajo.”

Para Cowling A. Y P. James (1997) “Las descripciones del puesto proporcionan
informacion para la definicion de este y, por tanto, constituyen la base para el
reclutamiento y seleccion.”

En la actualidad algunos autores, plantean que las descripciones de los cargos
suelen tomarse obsoletas practicamente antes de su aplicacién, no obstante en todo
el mundo empresarial occidental las mismas son consideradas requisitos
indispensables al valorar un cargo. Al respecto Milkovich G. y J. Boudreau (1994)
sefalan “El hecho de que las exitosas compafias japonesas no utilizan
descripciones de puesto detalladas ha sorprendido a los gerentes occidentales. Si
bien esto es cierto, también lo es que en las selecciones efectuadas por los
japoneses en E.U. suelen emplearlas.”

Como se puede apreciar, existe un consenso hacia la declaracion de que la
descripcion de cargos, se refiere fundamentalmente a describir la informacién sobre
las tareas, deberes y responsabilidades de los cargos. Aunque se debe afirmar, que
estos procedimientos operan en sistema, de forma interrelacionada y que es
imposible abordar uno con independencia de los otros, en lo referente a los procesos
de seleccion de personal.

Se define la descripcidon de cargos como un producto derivado del andlisis, la cual
contiene una relacion de los objetivos y funciones, tareas del cargo, principales
acciones u operaciones, condiciones de trabajo, riesgos y responsabilidades de los
que se derivaran los requerimientos humanos integrados en las principales
formaciones y competencias para su desempefio exitoso, los cuales seran
plasmados en la especificaciones y los perfiles de los cargos.

En que la descripcibn de cargos, se refiere fundamentalmente a describir la
informacion sobre las tareas, deberes y responsabilidades de los cargos.

En la actualidad algunos autores plantean que las descripciones de los cargos
suelen tornarse obsoletas practicamente antes de su aplicacion; no obstante, en
todo el mundo empresarial occidental las mismas son consideradas requisitos
indispensables al valorar un cargo. Al respecto Whitehill, A. (1991) sefiala: “El hecho
de que las exitosas comparfias japonesas no utilizan descripciones de puestos
detalladas ha sorprendido a los gerentes occidentales.” Se conoce que esto sucede
de esta manera en los procesos realizados por los japoneses en su pais debido a la
confianza que tienen en su sistema educacional, pero no ocurre asi en el caso de la
seleccién que realizan en otros paises como en los Estados Unidos. Ejemplos de



esto son los procesos de seleccion de compafiias, tales como la Toyota, Smyrna
Tennesse o0 Mazda.

El proceso de descripcion de cargos no acta como un proceso aislado, ya que los
diferentes pasos y procedimientos empleados en el estudio del trabajo en funcién de
la seleccidon de personal operan en sistema, de forma interrelacionada y es
imposible abordar uno con independencia de los otros.

La descripcion de cargo es un producto derivado del analisis, que contiene una
relacion de los objetivos y funciones, tareas del cargo, principales acciones u
operaciones, condiciones de trabajo, riesgos y responsabilidades de los que se
derivaran los requerimientos humanos integrados en las principales formaciones y
competencias para su desempefio exitoso, los cuales serdn plasmados en las
especificaciones y los perfiles de los cargos.

3.3.1 Modelos de descripcion de cargos u ocupaciones

Al igual que se plantean diferentes términos alrededor de la definicion de la
descripcion de cargos, existen multiples formas de reflejarlas, pero resulta necesario
determinar cudl es la informacién relevante que debe incluirse en dicha descripcion.

Con relacion a los modelos de descripcion de cargos, Sanchez, J. (1993) plantea
qgue los mismos deben reflejar los aspectos siguientes:

- Nombre del puesto.

- Funciones basicas que lo caracterizan.

- Relaciones orgéanicas.

- Objetivos, responsabilidades especificas del puesto.

- Cualidades que debe reunir la persona que cubre el puesto: educacion,
experiencia, edad.

- Autoridad y dependencia.

Perego, L. y Ricardi, R. (1984) indican que las descripciones del trabajo constan
normalmente de:

- Denominacién del trabajo.

- Numero de clasificacion.

- Breve consideracién sobre los materiales, utillajes y maquinaria.

- Tiempo necesario para el aprendizaje.

- Tipo de retribucion.

- Horario util de trabajo.

- Condiciones especiales que pueden presentarse durante la realizacion del trabajo.

Respecto al trabajador, los datos requeridos son los concernientes a:

- Sexo y edad preferentes.

- Caracteristicas fisicas necesarias (peso, altura, aspectos).

- Modales, temperamento, inteligencia, razonamiento.

- Educacion, conocimientos culturales y artisticos, experiencia.”



Para Stanton, E. (1989) “una declaracion total de los deberes precisos que se
ejecutan tipicamente, probablemente es de suma importancia al desarrollar una
descripcion de trabajo. Una informacion adicional debe recogerse sobre los
siguientes factores para redondear la comprensién general del puesto.” Estos son:

- Ambiente fisico y condiciones relacionadas con el mismo.

- Equipo, maquinaria o herramientas que se han de usar.

- Nivel de complejidad y alcance de responsabilidad y autoridad.
- Grado de contacto con el publico o con los clientes.

- Acceso a informacion confidencial o competitiva.

- Alcance de juicio e iniciativa independientes requeridos.

- Alcance de la supervision y direccion requeridas.

- Alcance de la presion.

- Alcance de la estructura del trabajo.

- Términos del empleo.

- Otras caracteristicas especiales o significativas en el puesto.

Dessler, G. (1994) plantea: “Aunque no existe un formato normalizado para redactar
descripciones de puestos, la mayoria contienen secciones acerca de:

- ldentificacion del puesto.

- Resumen del puesto.

- Relaciones, responsabilidades y deberes.
- Autoridad.

- Criterios de desemperio.

- Condiciones de trabajo.

- Especificaciones del puesto.

Cowling, A. y James, P. (1997) plantean: “Durante muchos afos, las
especificaciones de puestos en Gran Bretafia se han llevado a cabo utilizando como
marco de referencia los aspectos que se derivan de la obra del psicologo
ocupacional Alex Rodger.” Entre los puntos sefialados por este autor se encuentran
los siguientes:

- Fisico.

- Logros.

- Inteligencia general.

- Aptitudes especiales.

- Intereses

- Disposicion

- Circunstancias distintivas

Agregan ademas estos autores: “Un marco de referencias mas moderno para llevar
a cabo una especificacion del puesto utiliza seis factores". Estos son:

- Atributos fisicos. Los requisitos fisicos del puesto.
- Atributos mentales. Las necesidades intelectuales del puesto.
- Educacion y calificaciones que el puesto requiere.



- Experiencias, capacitacion y aptitudes necesarias.
- Personalidad. Cualidades personales que se requieren para el puesto.
- Circunstancias especiales. Puntos que no cubren los primeros cinco factores.

Barranco, F. (1993) Plantea que “una descripcion de puestos tiene en esencia cuatro
puntos basicos”. A saber son:

- Descripcion genérica del puesto: por la que, de forma general, se indica la razon
de ser del puesto. Enuncia los fines o resultados finales que se obtienen del mismo.

- Descripcion cuantitativa del puesto: indica, cuantificandola la importancia del
puesto a través de los medios o recursos utilizados y de los resultados, en unidades
econOmicas o de producto obtenidos.

- Localizacion del puesto: situacion del puesto dentro de la estructura organizativa
¢de quién depende? ¢ quiénes y cuantos dependen de él? ¢quiénes son sus
colaboradores?

- Naturaleza interna del puesto: conjunto de detalles especificos referentes al
desemperio del mismo, en el entorno de circunstancias en el que se desarrolla.

3.4 Las especificaciones del cargo

Otro de los procedimientos que constituye un enlace directo entre las caracteristicas
del trabajo y el sujeto que lo realiza son las especificaciones de los cargos.

En el caso de las especificaciones existe consenso entre los diferentes autores

Desssler G. (1994) define la especificacion del puesto como la lista de los
requerimientos humanos del puesto, esto es, la educacién, capacidad, personalidad,
etc, necesaria — otro producto de un analisis de puestos.

Sanchez, J., (1993) plantea que la especificacion de puestos hace referencia a los
requerimientos y cualidades que deberia, idealmente, reunir el ocupante del puesto
para desempefiarlo con éxito. Estos requisitos emanan del andlisis y descripcion del
puesto.

Para Stanton E (1989) la especificacién del trabajo es una lista de las capacidades
exactas que el candidato exitoso debe poseer.

Para Chiavenato | (1990) Las especificaciones del cargo constituyen una descripcion
detallada de los requisitos mentales y fisicos necesarios que requiere el ocupante
para poder desempefiar adecuadamente el cargo, ademas de las responsabilidades
y de las condiciones de trabajo que constituyen el habitat del mismo.

Milkovich G y J Boudreau (1994) definen las especificaciones del trabajo como la
cantidad minima de habilidades, conocimientos y capacidades requeridas para
desempenfar un trabajo.



Para Cowling A y P James (1997) la especificacion del puesto es un término muy
comun que da cuenta del proceso de transformacion de la descripcion del puesto en
una definicion del tipo de persona que tendria éxito al realizar determinado trabajo.

Las especificaciones son la integracion de los principales aspectos cognitivos,
afectivos, fisicos y sociales. Se refieren a los requerimientos humanos de los cargos

Asimismo, también se producen transformaciones con respecto a las
especificaciones, en lo que inciden las nuevas concepciones psicoldgicas sobre el
estudio de la personalidad. Por eso aparecen los términos competencias y areas
claves de resultados las cuales reflejan esencialmente los objetivos precisados en
términos de los resultados objetivos que debe alcanzar el trabajador en el
desempeiio de sus funciones.

A partir de la descripcion del cargo, sobre la base de las caracteristicas de las
tareas, las principales acciones u operaciones, las condiciones de trabajo, riesgos y
responsabilidades, se derivan las especificaciones del cargo, las cuales no van a ser
mas que la integracién de los principales aspectos cognitivos, afectivos, fisicos y
sociales, visto a través de las principales formaciones y competencias necesarias
para desempefar con éxito un cargo u grupo de éstos. O sea, que a partir de las
especificaciones se precisan los criterios de seleccién para un determinado cargo u
ocupacion, y este es el punto de partida de la veracidad y credibilidad del proceso.

Resulta un momento importante porque marca la transicion donde es necesario
definir partiendo de las caracteristicas del trabajo las exigencias humanas del
mismo.

3.4.1 Modelos de especificaciones del cargos

Existen diferentes modelos de especificaciones del trabajo:

Sanchez, J. (1993) sefiala entre los aspectos que deben contener las
especificaciones de cargos, las siguientes:

- Denominacién del puesto.
- Descripcion del contenido a desempeiiar: sintesis de las principales funciones a
desempeiiar.

- Cualidades requeridas para efectuar el trabajo:
Requisitos intelectuales, aptitudinales.
Requisitos de personalidad.
Requisitos de formacion (titulacion, idiomas).
Requisitos profesionales (experiencia, especializacion).
Requisitos personales (edad, sexo)

-La posicion jerarquica superior.

-El salario contractual minimo.



-El plan de ascensos.

Chiavenato, I. (1993) plantea como principales requisitos que deben aparecer en las
especificaciones los siguientes:

- Requisitos mentales: la instruccion esencial, la experiencia anterior esencial, la
adaptabilidad al cargo, la iniciativa necesaria y las aptitudes necesarias.

- Requisitos fisicos: el esfuerzo fisico necesario, la concentracion visual, la
destreza y habilidad y la complexion fisica necesaria.

- Responsabilidad: la supervision del personal, los materiales, herramientas,
equipos, dinero, titulos, documentos, contactos internos y externos y las
informaciones confidenciales.

- Condiciones de trabajo: el ambiente de trabajo, las condicionesy los riesgos.
3.5 Los perfiles de los cargos

Existen distintas denominaciones, asi como diferentes modelos de organizar las
principales exigencias o requerimientos humanos, que constituirdn el punto de
partida objetivo para realizar dicho proceso.

El trabajo de analisis, descripcion y elaboracion de las especificaciones de los
cargos culmina en la elaboracion de los perfiles, como resultado del estudio del
trabajo.

Sanchez, J. (1993) plantea: “Mientras la descripcion de tareas describe el puesto en
sus diversos aspectos y no tiene en cuenta, o sélo relativamente, a quien lo
desempefia, el perfil profesiografico tiene como fin evidenciar los requisitos
profesionales necesarios para que el trabajo se realice bien, sefialar las cualidades
gue debe poseer la persona que va a realizar el trabajo.”

Casas, J. (1992), plantea: “Todos los datos obtenidos mediante el analisis de tareas
suelen recogerse en unos graficos llamados profesiogramas, los cuales reflejan
cuantitativa y cualitativamente las caracteristicas que debe tener el candidato ideal
para ese trabajo especifico.”

Puchol, L. (1994) sefala: “Frecuentemente, y en colaboracion con el futuro jefe de la
persona que ha de ser seleccionada, se rellena algun formulario, como puede ser la
ficha profesiogréfica, el perfil profesional u otro parecido, que viene a ser como el
‘retrato robot’ del empleado que estamos buscando.”

Chiavenato, I. (1993) emplea los términos ficha profesiografica o ficha de
especificaciones, definiéndola como: “un resumen del analisis profesiografico. En
sentido amplio, el andlisis profesiografico es un sinonimo del analisis del trabajo o
analisis ocupacional. En un sentido mas restringido, es la investigacion de elementos



componentes de un trabajo y su interaccion, con el objetivo de determinar las
condiciones necesarias para un desempeno adecuado. ”

A partir de las especificaciones, las cuales pueden adoptar un caracter mas
explicativo, se confecciona el perfil del cargo, que no es mas que la sintesis grafica
de las principales cualidades que debe poseer un trabajador en funcion de alcanzar
el éxito en el mismo.

Como se puede apreciar, en el analisis de los aspectos conceptuales sobre los
procedimientos empleados, con la finalidad de determinar los requerimientos
humanos de los cargos, algunos autores hablan del andlisis y de la descripcién
como un mismo momento; otros los ven como procesos separados y algunos
conjugan el andlisis y la especificacion.

Por otra parte, aunque el proceso de construccion de perfiles tiene un caracter
heuristico, no se establecen las vias mediante las cuales se llegue al perfil como
base del proceso de seleccidn de personal, lo que representa una de las mas serias
dificultades que se han encontradas en el mundo empresarial al abordar esta
problemética; o sea, no aparece el know how para ir desde el analisis de cargos
hasta la definicion del perfil, aspecto que sera abordado en el préximo epigrafe.

Asi como también, muchas de las muestras de descripciones y especificaciones que
se han recogido de diferentes autores, son insuficientes para determinar los criterios
de seleccién y su validez.

Destacan también los estudios realizados en relacion con el disefio del trabajo, por
Hackman, R. y Lawler Ill, E. (1971) y Hackman, R. y Oldham, G. (1975) los que
identifican como dimensiones esenciales del trabajo: la variedad de habilidades, la
identidad de la tarea, la importancia, la autonomia en la realizacion del mismo, y la
retroalimentacion que se recibe sobre la marcha del trabajo.

Con relacion al estudio de las exigencias laborales se destacan ademas, los trabajos
efectuados por Vazquez, M., y otros (1986) sobre la base del TBS-K creado por J.
Wolff y Th. Wolff de la Universidad de Dresden, el cual es una version reducida del
TBS-L de Hacker y Richter, que es un sistema para la valoracion de las actividades
laborales. En el mismo se realiza un andlisis ponderado sobre la base del criterio de
jueces de la complejidad de la tarea, la autonomia en el cargo, la variedad de
exigencias y los contactos sociales.

Schaarschmidt, U., y de Prado, R. (1982) abordan como una de las tareas
fundamentales de la psicologia del trabajo, el estudio de las exigencias laborales y
definen estas como: “...demandas que se imponen a la persona trabajadora y que
resulta de las condiciones laborales exteriores en forma de tarea laboral y
condiciones objetivas en la ejecucion de la actividad (medios, objetos,
procedimientos de trabajo, condiciones espacio temporales y ambientales.)”.

Las formulaciones de Quaas, W. y Raum, H. (1973), plantean la existencia de tres
tipos de exigencias laborales y de diferentes métodos para su estudio. Respecto a
las exigencias plantean:



- las de tipo I, las que se corresponden con el nivel general de la actividad laboral,
y comprende el fin o meta de la actividad (es decir, el resultado aspirado incluyendo
informaciones sobre el estado inicial del objeto de trabajo, los medios y
procedimientos laborales que deben ser empleados). Siendo la tarea laboral
(resultado de la actividad exigida bajo condiciones laborales objetivas determinadas)
el punto de partida y la premisa para cualquier forma de analisis de las exigencias
laborales.

- las exigencias de tipo Il se refieren a las ejecuciones necesarias del hombre para
el cumplimiento de la tarea laboral, que surgen a partir de la relacion hombre-medio
de trabajo-objeto de trabajo. Se pregunta aqui por las funciones laborales necesarias
del hombre en el sentido de la actividad psicofisica (ej: operaciones manuales y
cognitivas, decisiones)

- las exigencias de tipo Ill son las que se refieren todavia mas a la personalidad
del trabajador. Se consideran en este caso las exigencias como premisas del
rendimiento necesarias para el cumplimiento de la tarea en el sentido de
caracteristicas de personalidad.

Estos autores plantean la existencia de tres procedimientos fundamentales en el
analisis de las exigencias:

1. La valoracion directa de las exigencias, la cual se realiza mediante un inventario
anteriormente preparado de las principales caracteristicas requeridas para
desarrollar la actividad laboral, recogiendo la informacién de forma directa en una
escala de la cual se extraen directamente las caracteristicas.

2. La determinacion indirecta de las exigencias, mediante el andlisis de una actividad
modelo, en la cual se determinan las exigencias comparando los perfiles de
trabajadores con rendimientos extremos, sobre la base de las funciones laborales
o caracteristicas psicofisicas necesarias (funciones laborales o caracteristicas)

3. La determinacion directa de las exigencias por medio de un analisis diferenciado
de la actividad en la que se describen y valoran tanto las condiciones laborales
exteriores, como la actividad especifica, y se separa la actividad total en
complejos parciales (actividades parciales, cognitivas, manuales)

La sintesis de los resultados del andlisis contiene los aspectos siguientes:

- Descripcion de la actividad y de las condiciones de ejecucion

- Condiciones del ambiente y del puesto

Area de trabajo

Factores fisicos del ambiente

- Condiciones organizativas

- Condiciones sociales



- Caracterizacion de la actividad
Tarea laboral y responsabilidad
Actividades parciales
Presentacion de las exigencias

- En el nivel de ejecucién (Exigencias de tipo II)
¢,Cuales son las cualidades psicofisicas que deben ser empleadas?

- En el nivel de las premisas personales de rendimiento (Exigencias de tipo )
.Premisas del rendimiento en el sentido de la capacitacion y formacion
.profesionales.

¢ Qué capacidades, conocimientos y habilidades deben poseerse para ejecutar
adecuadamente la actividad?

.Premisas del rendimiento en el sentido de caracteristicas psicofisicas de la
personalidad.

Este procedimiento sigue la linea clasica en el andlisis y la descripcién de cargos y
ocupaciones. Aunque tiene el acierto de considerar la existencia de diferentes
niveles en las exigencias, no realiza un proceso de integracion del mismo
estableciendo un sistema.

Por otra parte, Cuesta, A. (1997) formula a partir de reingenieria la tecnologia de
tareas como base de la gestion de recursos humanos.

Tecnologia de las tareas

Sistemas de ™ Formas de organizacion del trabajo

trabajo [ Métodos de trabajo y disefio de puestos

—> Caracteristicas ergondémicas a garantizar

Condiciones de trabajo y seguridad e higiene

Formas de organizacién de la produccion
Aprovisionamiento

Distribucién

Mantenimiento

Fig. 2.2 Tecnologia de las tareas (Cuesta, A., 2002 )

Dicha tecnologia es un sistema integrado por los subsistemas de trabajo donde
incluye:

- formas de organizacién del trabajo

- métodos de trabajo y el disefio de puestos
- caracteristicas ergonémicas a garantizar

- condiciones de trabajo

-seguridad e higiene

El subsistema logistico el cual contempla:



- formas de organizacion la produccién
- aprovisionamiento
- distribucion.

Esta tecnologia de tareas tiene incidencia sobre todos los subsistemas que
componen la gestion de recursos humanos e incluye el procedimiento para la
elaboracion de los perfiles de los cargos, tomando como base las preguntas
esenciales que conforman el analisis critico:

-(Propdsito)
¢Qué se hace?, ¢Por qué se hace?, ¢Qué otra cosa podria hacerse? y ¢Qué
deberia hacerse?

-(Lugar)
¢Donde se hace?, ¢Por qué se hace alli?, ¢En qué otro lugar podria hacerse? y
¢;Donde deberia hacerse?

-(Medios)
¢ Como se hace?, ¢Por qué se hace de ese modo?, ¢De qué otro modo podria
hacerse? y ¢ Como deberia hacerse?

-(Personas)
¢Quién lo hace?, ¢Por qué lo hace esa persona?, ¢Qué otra persona podria
hacerlo? y ¢Quién deberia hacerlo?

En la actualidad existe una fuerte tendencia al enfoque del estudio del trabajo a
partir de las denominadas competencias laborales. Su esencia es la integracién de
los objetivos, los resultados esperados, las caracteristicas de la actividad y valores
organizacionales en relacibn con los requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y
sociales necesarios para desempefiar con éxito determinadas funciones.

3.6 Principales métodos empleados en el estudio del trabajo en el enfoque por
competencias

Entre los principales métodos empleados en el estudio del trabajo en el enfoque por
competencias se encuentra el método DACUM (Developing a Curriculum)
desarrollada en Canada vy difundido en Estados Unidos por la Universidad de Ohio.

DACUM es una metodologia altamente participativa donde los trabajadores y
supervisores organizados en pequefios grupos identifican de forma conjunta los
procesos de las tareas en los puestos, los ordenan y valoran.

Los procedimientos se basan sobre los pasos siguientes:

- Definen las principales funciones y objetivos.

- Los escriben en una pizarra.

- El grupo les da un orden e identifica las tareas que realiza cada trabajador en
cada categoria amplia de funciones.



- Las tareas son analizadas en términos de conocimientos y habilidades
requeridas.

- Se da un puntaje por frecuencia e importancia

- Elresultado es un listado de tareas y actividades.

Otro de los métodos es el NVQ en Inglaterra (National Vocational Qualification) en el
cual se realiza un andlisis funcional del trabajo, y posee un caracter pragmético y
conductista.

Se fundamenta en las relaciones entre el sistema y su entorno, sobre la base de
establecer los vinculos entre un problema, los objetivos y la solucion que se da a
este.

- ldentificacion de los objetivos principales de la organizacién y el area de la
ocupacion.

- ¢Qué debe ocurrir para que se logre el objetivo?

- Larespuesta indica la funcion de la relacion entre el problema y su solucion.

- Se repite el proceso hasta llegar al detalle requerido.

- Se obtienen las funciones generales de cada cargo.

Velando, M. (1997) sefiala entre los métodos mas empleados en la definicion de las
competencias, el método indirecto de andlisis del trabajo, denominado técnicas del
suceso critico, el cual sigue los pasos siguientes:

- Fase de generacion de dimensiones.

- Fase de generacién de sucesos criticos.

- Fase de reinterpretacion.

- Fase de asignacion de valores de eficacia.

Como se puede apreciar, existen multiples elementos comunes en los diferentes
procedimientos de andlisis del trabajo. Resulta necesario dada la complejidad del
objeto integrar los diferentes métodos realizando el entrecruzamiento de los mismos.

Es de interés en el analisis de esta problematica sobre la relacién entre el hombre y
el trabajo, el estudio de las caracteristicas del proceso de trabajo.

Con vistas al Andlisis y descripcion es necesario hacer un analisis que permita
valorar el acercamiento o el grado de correspondencia del trabajo, su naturaleza,
estructura y funcionamiento con las caracteristicas de los candidatos.

Los cambios en el entorno, las condiciones socioeconémicas, el papel del mercado y
el desarrollo cientifico-técnico revolucionan las formas de produccion, y a su vez van
modificando las competencias, asi se pasa de producciones masivas seriadas a
producciones unitarias caracterizadas por la variacion constante; se pasa de
actividades sencillas poco calificadas a otras que exigen una amplia preparacion
técnica, y de la superespecializacion de los empleados se pasa a la formacion con
un perfil amplio de los trabajadores, caracterizado por la autonomia, el trabajo en
equipo y la variedad de habilidades.



Ejercicios

1 ¢ Qué es el analisis de cargo?

2¢,Qué es la descripcién de cargo?

3¢, Qué son las especificaciones de los cargos?

4¢Qué es perfil del cargo?

5. ¢ Qué elementos esenciales son los que conforman la estructura del trabajo?

6. Clasifique las definiciones del andlisis de cargos en las que proyectan una
identidad entre el proceso de andlisis y el de descripcion (ad), que lo ve como un
procedimiento independiente (pi) y que hace alusion solo el trabajo (t)

“El analisis del trabajo es el proceso mediante el cual una informacion importante
relacionada con un trabajo particular se obtiene de manera sistematica y ordenada.”

(t)

“El analisis de cargos es un proceso de investigacion de las actividades del trabajo y
de las demandas sobre los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel del
empleo.” (ad)

“El proceso de analizar un cargo es esencialmente el de determinar sus principales
caracteristicas o dimensiones.” (1)

“El analisis o descripcion del puesto de trabajo consiste en detallar el conjunto de
funciones, tareas o actividades que se desarrollan en todos y cada uno de los
puestos de la empresa, especificando, ademas, los niveles de formacion y
experiencias necesarios para poder desempeniarlo con idoneidad, la responsabilidad
gue se le va a exigir al ocupante y las caracteristicas fisicas o ambientales en las
que se va a desarrollar el trabajo en si, asi como los recursos que, normalmente
utiliza en el mismo.” (ad)

“El analisis de puesto es el procedimiento para determinar las tareas y requisitos de
aptitudes de un puesto y el tipo de personas que se deben contratar.” (ad)

“El analisis del trabajo es un proceso sistematico de recopilaciéon de datos y
elaboracién de juicios acerca de la naturaleza de un trabajo especifico.” (t)

“El analisis de tareas consisten en “el estudio preciso de los diversos componentes
de un puesto de trabajo concreto. Mediante el mismo se identifica la tarea, es decir,
se examinan los deberes del trabajador y las condiciones propias del puesto de
trabajo. Ademas, también se actla una descripcion de las condiciones del candidato
idéneo, que no es mas que el analisis de las habilidades y capacidades que se
requieren para tener éxito en el mismo.”

(ad)



“El analisis del puesto es el proceso de estudiar un puesto para describir su
verdadero contenido.” (t)

“El andlisis de puestos se producen dos salidas independientes, una es la
descripcion del puesto y otra la especificacion. (pi)

“El analisis de puesto (job analysis) es un procedimiento que consiste en determinar
los elementos o caracteristicas inherentes a cada puesto. El analisis de puestos
trata de determinar la exigencia de éstos, es, por tanto, una técnica o procedimiento
gue se centra exclusivamente en el puesto de trabajo y no en la persona que lo
desempefia, haciendo wuna clara diferenciacion del andlisis y los otros
procedimientos” (t)

“El analisis de cargos es el proceso de obtener, analizar e informaciones
relacionadas con los cargos. Esas informaciones son registradas inicialmente en las
descripciones de cargos.”

7. ¢ Qué tiene que ver la motivacion con el analisis y la descripcion de los cargos?



Capitulo 4 Los métodos, técnicas y instrumentos para la obtencion y para el
procesamiento en el analisis, descripcion y las especificaciones.

4.1 Introduccion

Las ciencias se caracterizan por poseer el instrumental teérico y empirico que
permite al investigador conocer a su objeto. El proceso de analisis, descripcién y
especificaciones de cargos como parte del sistema de gestion de los recursos
humanos no escapa a la valoracion de si es en parte ciencia, arte o técnica.

En la concepcion de este trabajo se incluye estos elementos, pues el mismo
comporta elementos heuristicos en la construccion del conocimiento sobre el objeto,
pero su orientacion tiene definitivamente un cardcter cientifico.

Como se ha sefialado, desde el punto de vista metodoldgico las caracteristicas del
objeto condicionan los métodos a emplear.

A partir del andlisis y la descripcibn de los cargos, se determinan las
especificaciones, se elabora el perfil de las competencias del cargo y se definen los
métodos, técnicas e instrumentos a emplear.

4.2 Métodos para analizar las competencias
Existen tres procedimientos fundamentales:

4.2.1 Andlisis directos

La valoracion directa, se realiza mediante un inventario anteriormente preparado de
las principales caracteristicas requeridas para desarrollar la actividad laboral,
recogiendo la informacion de forma directa en una escala de la cual se sacan
directamente las competencias.

Louart, P., (1996) sefiala que es “la descripcion directa de los objetivos y las
actividades que lo componen.”

En el método directo, se puede utilizar los procedimientos siguientes:

- los ocupantes describen objetivos, procesos y operaciones, exigencias o
competencias mediante una guia de entrevista o cuestionario sobre los
cargos 0 ocupacion siguiendo

- se puede proponer a los ocupantes del cargo que haga un inventario escrito
(diario) de sus actividades

- organizar reuniones de intercambio entre varios ocupantes del cargo

- también estos pueden ser aplicados a, a sus jefes, a los ocupantes de otros
cargos vinculados al cargo objeto de estudio, y a expertos en general, lo que
sirve obtener informacion, para cruzar la informacion y buscar el acuerdo
entre los diferentes criterios existentes.



En las reuniones de intercambio pueden aparecer ciertas dificultades como son:

- las omisiones

- las deformaciones

- las respuestas incompletas

- distorsiones debidas a la relacion con el trabajo

- dificultad para traducir su trabajo con las palabras apropiadas
- herir la susceptibilidad de las personas

- provocar la desconfianza del ocupante el cargo.

- los analisis pueden matizados un enfoque individual.

- puede aumentar el temor y la desconfianza

- sin participacion activa de quien ocupa el puesto.

- las situaciones que se repiten

- las principales dificultades del trabajo

- provocar actitudes sesgadas

- la observacion continuada puede provocar distorsiones

Este método de andlisis directo con puede hacerse un enfoque sesgado con un
criterio individualizado.

Este método requiere objetividad y rigor cientifico. Es aconsejable que se usen los
métodos de expertos empleados estan los métodos Delphi, Phillip 66, grupos
nominales, técnicas de busqueda de consenso, voto ponderado, comparaciones
apareadas y técnicas estadisticas para la validacion y la confeccién del analisis.

Es importante el uso de técnicas estadisticas que indiquen las tendencias del
comportamiento del objeto de estudio.

4.2.2 Andlisis indirectos

La determinacion indirecta es un analisis de una actividad Y se hace através de la
observacion directa del investigador sobre los ocupantes de los cargos, mediante
modelos. También se deben determinan las exigencias comparando los perfiles de
trabajadores con rendimientos extremos

.Las fuentes de informacién para efectuar el andlisis de manera indirecta pueden
ser:

- guia observacion

- listas de comprobacion

- las fotografias del dia

- objetivos

- los resultados, los productos, los servicios
- procesos y operaciones

- funciones, tareas o acciones

- la simulacion en el laboratorio

- el analisis de incidentes criticos

- el estudio de las comunicaciones del cargo



- relaciones entre los ocupantes de cargo y el equipamiento
- manera de trabajar

- redes funcionales y operativas

- entorno exterior. (Louart, P, 1996)

- marketing exterior e interno

Este método de andlisis indirecto puede hacerse de manera impersonal. Este
método.

El procesamiento de la informacion también requiere objetividad y rigor cientifico
por eso aconsejable que se usen los métodos de expertos empleados estan los
meétodos Delphi, Phillip 66, grupos nominales, técnicas de busqueda de consenso,
voto ponderado, comparaciones apareadas y técnicas estadisticas para la
validacion y la confeccion del analisis.

4.2 3 Andlisis mixto

Se trata de que simultaneamente los dos procedimientos existen. Consiste en la
descripcion directa de los objetivos de las actividades que lo componen y la
determinacion indirecta, es el andlisis que lo hace a través de una actividad modelo,
mediante la integracion sobre la base de las caracteristicas de trabajo, funciones
laborales o caracteristicas personales (cognitiva, afectiva, fisico y social.)

El método de analisis mixto es de mayor rigor, porque utiliza ventajas de directo y
indirecto.

4.3 Principales técnicas e instrumentos empleados en la realizacion del
andlisis y la descripcion de cargos.

Existen un conjunto de métodos y técnicas reconocidos por la generalidad de los
especialistas para la realizacion del analisis de los cargos.

La experiencia en distintos procesos desarrollados, aconseja que deben ser
empleados en sistema, de forma que permitan verificar la informacion obtenida por
una técnica determinada. También es importante la participacion de los principales
sujetos en la construccién del conocimiento.

En el desarrollo de los cargos y ocupaciones se emplean un conjunto de métodos en
funcion de conocer las principales particularidades del trabajo. Entre estos se
encuentran los siguientes:

| Método de observacion directal— Anélisis de documentos |

Autobservacion

Entrevistas




Método de observacion directa

Es el método de investigacion mas antiguo y posee toda una serie de ventajas y
desventajas que deben tenerse en cuenta.

La observacion es la percepcion consciente, sistematica y estable de los objetos,
fendmenos y proceso con la finalidad de conocer algun aspecto de los mismos

En el estudio del trabajo se han desplegado toda una serie de técnicas e
instrumentos en su ejecucion, por ejemplo: fotografias, guias de observacién vy listas
de comprobacion.
Autobservacion:

Nadie mejor que el ocupante del cargo conoce que es lo que se hace en el mismo.

La autobservacion y su posterior registro a través de los denominados diarios de
trabajo, es una de las vias que pueden emplearse en el analisis de los cargos.

Esto puede presentar varios inconvenientes, tales como la existencia de diferencia,
entre los patrones, de qué se deberia hacer y de qué se hace, asi como una
percepcion inadecuada del fenbmeno o poca motivacion para realizar los registros.

En el empleo de este método se recomienda confeccionar instrumentos que le sirvan
de guia al trabajador en la recogida de informacion.

Analisis de documentos

En la realizacion del estudio de los cargos, como método complementario esta el
andlisis de documentos.

El analisis de documentos se puede usar en el andlisis, descripcién y valoracion con
los documentos tales como manuales de trabajo, calificadores y otros.

Generalmente existen en otras empresas cargos iguales o similares, manuales de
funciones, calificadores de cargos, referencias sobre un cargo determinado u otra
informacion que puede ser valiosa.

Cuestionarios

Son impresos que se entregan a los sujetos con la finalidad de que sean
respondidos por estos.

Los cuestionarios pueden estructurarse con preguntas abiertas, cerradas y mixtas.
Estos pueden ser aplicados a los ocupantes del cargo, a sus jefes, a los ocupantes

de otros cargos vinculados al cargo objeto de estudio, y a expertos en general, lo
que sirve para obtener informacion, cruzar la informacién y buscar el acuerdo entre



los diferentes criterios existentes.
Entrevistas

La entrevista es una de las técnicas clasicas empleadas por las diferentes disciplinas
cientificas y es una técnica por excelencia de las mas usadas en las ciencias
sociales.

El estudio del trabajo con las entrevistas tiene como finalidad recoger informacion
sobre los criterios de los entrevistados, y cruzarla, acerca de las principales
caracteristicas y exigencias de un cargo.

Las entrevistas pueden ser aplicadas a los ocupantes del cargo, a sus jefes y
expertos en general.

4.4 Principales fuentes de informacion a emplear en el analisis, descripcion vy
elaboracion de las especificaciones y perfiles de competencias de los cargos

Entre las principales fuentes para la obtencion de informacion sobre las
caracteristicas de los cargos y las exigencias de los mismos se pueden sefialar los
siguientes:

Ocupantes
de los cargos

Jefes de los Documentacion Ocupantes de cargos

ocupantes existente del cargo vinculados con el cargo

de los cargos u otros similares objeto de estudio
Expertos

-Ocupantes de los cargos

Los ocupantes del cargo representan una fuente valiosa por ser los principales
actores del proceso, portadores de informacién y ejecutores de la actividad. No
obstante, hay que ser cuidadoso con la informacién recogida de sus valoraciones,
pues las mismas pueden estar influenciadas por mdltiples factores.

Jefes de los ocupantes de los cargos
Los jefes de los ocupantes de los cargos son quienes distribuyen y asignan las

actividades, asi como evalian el trabajo; por tanto, son un punto de vital
participacion en todo el proceso.



Chiavenato, I. (1993) refiere entre los medios para obtener informaciones para los
cargos la aplicacion de la técnica de los incidentes criticos, en la cual mediante el
criterio de los jefes se determinan las caracteristicas que inciden en el desemperio.

Ocupantes de cargos vinculados con el cargo objeto de estudio

Ningun cargo es un elemento aislado, sino que esta relacionado con otros, depende
de algunos y otros dependen de él; por tanto, los ocupantes de estos cargos portan
informacion valiosa sobre los mismos.

Expertos

Existen expertos en problemas vinculados con el disefio de cargos, en la
organizacion del trabajo a quienes resulta util recurrir tanto en funcidén de la
recopilacion de informacion, como en el analisis de cargos o en otras etapas en el
desarrollo del estudio del trabajo.

Documentacion existente del cargo u otros similares

Es importante, al realizar el estudio de un cargo, revisar la bibliografia existente
sobre los métodos, técnicas, instrumentos, procedimientos empleados en la
ejecucion del mismo.

La documentacién que hay revisar en el caso del cargo o el grupo de cargos en
concreto, son los manuales de normas y procedimientos, de funciones, calificadores
y la informacién sobre cargos iguales o similares, tanto dentro, como fuera de la
organizacion.

4.5 El procesamiento de la informacion

Métodos de expertos y técnicas creativas de trabajo en grupo y de blsqueda
de consenso

Tienen un importante papel en las distintas fases de la realizaciéon del analisis,
descripcion, especificaciones y perfiles de los cargos, ya que en ocasiones la
informacion que se obtiene no puede ser objeto de tratamiento estadistico.

Grupos nominales

Delphi Phillip 66

Técnicas de busqueda de
consenso

Voto ponderado Comparaciones apareadas




Es necesario buscar un acuerdo sobre bases flexibles que garanticen en un primer
momento la credibilidad de las conclusiones a que se arribe, con la finalidad de
posteriormente determinar la validez de dichos criterios

Entre los métodos de expertos empleados estan los métodos Delphi, Phillip 66,
grupos nominales, técnicas de busqueda de consenso, voto ponderado,
comparaciones apareadas, entre otros.

Técnicas estadisticas:

En la busqueda de la informacion confiable y valida para alcanzar los objetivos del
analisis, descripcion, especificaciones y perfiles de los cargos es necesario buscar la
adecuada interrelacion en el empleo de métodos cuantitativos y cualitativos, de ahi
gue las técnicas estadisticas sean un instrumento importante en el desarrollo de esta
actividad.

Es importante el uso de técnicas estadisticas que indiquen las tendencias del
comportamiento del objeto de estudio.

Entre las principales utilizadas en este proceso se encuentran las técnicas de
correlacién en la validacion de los criterios.

Ejercicios

1 ¢ Cudles son los métodos fundamentales en el andlisis de los cargos?

2 ¢ Qué consiste la determinacién directa del analisis de cargos y ocupaciones?
3¢ Cuales son los procedimientos se puede utilizar método directo?

4¢Qué caracteristicas metodolégicas tiene el método de analisis directo?

5¢ Cuales son las dificultades método directo?

6¢,Cudl es la gran desventaja que puede traer el método de analisis directo?

7¢Qué consiste la determinacion indirecta del andlisis de cargos y ocupaciones?

8¢ Cudles son las fuentes de informacion para efectuar el andlisis de manera
indirecta?

9¢,Qué consiste la determinacién mixta del analisis de cargos y ocupaciones?
10¢,Qué métodos para el procesamiento de la informacion su utilizaria?

11;Cudles técnicas e instrumentos se utilizan en la ejecucion el estudio del trabajo?
12 ¢ Cual es una finalidad de la entrevista?

13 ¢ Cudl es uso de la autobservaciéon en el andlisis del trabajo?

14¢ A quién se le aplica la entrevista el analisis de trabajo?

15.¢Por qué al realizar un estudio de un cargo, es importante revisar la bibliografia
existente?

16. ¢ Para qué debe ser organizada la informacion recogida?

17¢Qué diferencia cree usted que hay entre puestoy cargo?

18¢ Cudl es la gran desventaja que puede tener el método del analisis indirecto?



19, Qué relacion existe entre el analisis y la descripcién, las especificaciones y el
perfil del cargo?

20¢,Cual el método de mayor rigor que se utiliza en el analisis de cargos y
ocupaciones?



Capitulo 5 El proceso del analisis y la descripcion con las
especificaciones para confeccionar la matriz de las competencias y
construir el perfil del cargo o de ocupacién

5.1 Introduccién

El desarrollo de la globalizacién y la informatica que se produce en el mundo
contemporaneo, transforman cada dia mas los procesos del trabajo.

El andlisis y descripcion de cargo como punto partida en la Gestion Recursos
Humanos juega un importante papel en el estudio de trabajo. El proceso de
determinar cuales son las caracteristicas de trabajo y los requerimientos humanos
de los cargos es un problema de investigacion.

En el procedimiento elaborado se emplean los términos de analisis y descripcion,
especificaciones y perfil de cargos con una acepcion funcional diferente al enfoque
tradicional, haciendo énfasis en el caracter de derivacién y de interrelacion de estos
procedimientos, en el cual a partir del andlisis y la descripcidén de los cargos, se
determinan las especificaciones, se elabora la matriz y confecciona el perfil del cargo
y se definen los métodos, técnicas e instrumentos.

Esto no es un proceso lineal, sino que existe simultaneidad e interdependencia en
una secuencia de derivacién, lo que se muestra en el modelo propuesto, donde se
resalta la independencia relativa, y la interdependencia existente entre los mismos.

Con respecto a los procedimientos empleados, algunos autores no ven el proceso
de analisis y descripcion, especificaciones, matriz de competencias y elaboraciéon de
perfiles como actividades que se desprenden una de otras.

En el presente trabajo se formula un procedimiento y se defiende el caracter de
derivacion y de interrelacion de estos procedimientos, lo que se muestra en el
modelo propuesto, donde se resalta la independencia relativa, y la interdependencia
existente entre los mismos.

ANALISIS Y
DESCRIPCION DE
CARGOS

e, A—
ESPECIFICACIONES DE
CARGOS
— V¥ =

MATRIZ DE LA
COMPETENCIAS

PERFIL DEL
COMPETENCIAS v
DEL CARGO

Fig. 5.1 Modelo de la interrelacion entre el andlisis, la descripcién, las especificaciones y los
perfiles de cargos.



5.2 ¢Como desarrollar el analisis de cargos?

En el andlisis, descripcion y especificaciones se integran las caracteristicas del
trabajo, los valores organizacionales y modo directo de determinaciéon de los
requerimientos humanos. En el analisis y descripcion de cada cargo u ocupacion se
elaboran las especificaciones del cargo, las cuales deben contener los principales
requerimientos y exigencias, con vistas a determinar las competencias que debe
poseer un ocupante del mismo para lograr un buen nivel de desempefio.

Zayas, P., (1996) proyectd un meétodo en la realizaciobn de investigaciones,
denominado rombo, como una expresion del comportamiento del pensamiento en la
obtencién del conocimiento, que se manifiesta, como sefala Bernal, J. (1987), en
que la investigacion cientifica es un proceso de sucesivas expansiones Yy

contracciones, de analisis y sintesis.

PROBLEMA
(Conocer el qerfil de un cargo)

RESULTADOS ESPERADOS
OBJETIVOS DEL CARGO

I
FUNCIONES Y TAREAS

Cognitiva Afectiva Fisica Social
Inteligencia general Motivos Estado de salud Conducta social
Nivel de escolaridad Intereses Aptitudes Integracion a actividades
Calificacion técnica Aspiraciones Habilidades de la comunidad
Aptitudes Equilibrio emocional Apariencia fisica Vida familiar
Habilidad Caracteristicas personales Imagen

Experiencia Voluntad
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PLANIFICACION ORGANIZACION DESARROLLO EJECUCION CONTROL

PERSONAL
C Capacidad Capacidad Capacidad Capacidad Flexibilidad Capacidad Integridad Dominio
o solucién de proyecciéon organizacién aprendizaje comunicacién personal la actividad
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Fig. 5.2 El rombo de las competencias (Zayas, P., 2002)



El autor construy6é una herramienta que permite transitar de forma sistémica de un
procedimiento a otro, del andlisis, descripcion, las especificaciones hasta la
confeccion de los perfiles de los cargos

Las experiencias desarrolladas sobre la base de la interrelacion entre el andlisis y la
descripcion en correspondencia con las especificaciones de cargos permiten la
elaboracion del perfil de competencias.

En el plano metodolégico, dado el dinamismo, flexibilidad y la complejidad del objeto
se sostiene una concepcion multimétodo, multitécnica que integre los métodos de la
investigacién tedrica y empirica: cuantitativos y cualitativo segun lo requiera el
objeto, siendo las formulaciones teéricas del investigador el hilo conductor en el
desarrollo de este proceso.

El analisis de los cargos es un proceso objeto de direccion, por lo que es necesario
planificar, organizar, ejecutar y controlar el desarrollo del mismo.

5.3 Preparacion el analisis y descripcion de cargos

Sobre la base de los diferentes métodos y procedimientos y la practica empresarial
se identificaron los pasos siguientes:

Determinar los objetivos del empleo del analisis y descripcion de cargos

El andlisis de cargos tiene diferentes finalidades por lo que resulta importante
determinar con qué objetivos se realizara el mismo para definir los métodos, técnicas
e instrumentos a emplear y la informacion de salida que se pretende obtener, asi
como orientarlos en funcién de delimitar los requerimientos humanos del cargo.

Elaboracion del modelo teérico del analisis

Un paso metodolégico vital en el desarrollo de una investigacion es la modelacién
del objeto, pues la misma refleja las concepciones tedricas sobre las que se basa el
investigador y sus conocimientos respecto al objeto.

Es necesario determinar los elementos, aspectos, factores o dimensiones que se
valoraran en el desarrollo del analisis del cargo, lo que determinara de forma directa,
indirecta y mixta, la confeccion de los métodos, técnicas e instrumentos a emplear.

Preparacion del personal que efectuara el andlisis
Un elemento de vital importancia desde el punto de vista metodologico, es la

preparacion del personal que realizara el estudio, de ello depende en gran medida la
calidad del trabajo.



Definir los cargos que seran objeto de analisis

Es necesario, en funcién de la planificacion y organizacion del analisis de cargos,
definir aquellos que seran objeto de estudio, la cantidad de cargos y de ocupantes
de los mismos, el tipo de cargo y fuerza necesaria, pues esta informacién condiciona
los métodos, técnicas e instrumentos a emplear.

Definir las fuentes de informacion a emplear

Otro elemento que tiene incidencia directa en los métodos, técnicas e instrumentos
a emplear en la obtencion de la informacion, son las fuentes que brindaran esta.

Entre las principales fuentes a emplear se encuentran las siguientes:

- ocupantes de los cargos

- jefes de los ocupantes de los cargos

- ocupantes de cargos vinculados con el cargo objeto de estudio
- expertos

- documentacion existente del cargo u otros similares

- los manuales de normas y procedimientos

- funciones

- calificadores.

Involucrar a los participantes

El analisis de cargos es un proceso donde la informacion se obtiene por personas y
por las interrelaciones entre estas fundamentalmente.

Un papel central desempefian los ejecutores directos de la actividad, ya que son
portadores de un gran cumulo de experiencias e informacion. De ahi la necesidad
de lograr su participacion directa en la construccién del conocimiento sobre los
cargos.

Reunir lainformacién existente sobre los cargos

Es dificil que surja un cargo que no tenga un antecedente en otro cargo, 0 que no
exista al menos uno similar en otras empresas.

Por eso se hace necesario estudiar las experiencias y la informacion existente sobre
los mismos, ubicandolo en la estructura de la organizacion dentro del conjunto de
interrelaciones que sostiene con otros.

Definir los métodos, técnicas e instrumentos a emplear en la obtenciéon de la
informacion

El valor del proceso de andlisis, descripcion, especificacion y elaboracién de los
perfiles de competencias de los cargos depende del grado de adecuacion en el
empleo de los diferentes métodos, técnicas e instrumentos.



Entre los principales métodos, técnicas e instrumentos empleados se encuentran:

= método de observacion
= |as fotografias del dia
= guias de observacion
= listas de comprobacion

- la autobservacion a través de los denominados diarios de trabajo

- analisis de documentos tales como manuales de trabajo, calificadores
- cuestionarios

- entrevistas

- técnica de los incidentes criticos

- métodos de expertos entre los que se pueden mencionar:

= el método Delphi
= Phillip 66
= grupos nominales.

En los procesos efectuados, se definieron los aspectos de base para confeccionar
una guia de observacion, de entrevista 0 cuestionario para ser aplicado a expertos,
ocupantes de un cargo, jefe de los ocupantes del cargo, u otros trabajadores que se
relacionen con la actividad.

En el despliegue del uso del rombo de las investigaciones, primero operan los
procesos analitico-sintéticos, descomponiendo el objeto en sus principales
elementos y sus interrelaciones, esto permite definir que métodos, técnicas e
instrumentos se van a emplear en la recogida de la informacién sobre las principales
caracteristicas del trabajo.

En este modelo se parte del andlisis del cargo, el cual consiste en una
descomposicion sistémica mediante el arbol de objetivos, que va de:

- los objetivos

- resultados esperados a las funciones

- tareas del cargo

- las caracteristicas y particularidades del trabajo, tales como:

= tipo de organizacién de la produccién
= trabajo individual o en equipo

= accionesy operaciones

= condiciones de trabajo

=  riesgos

= responsabilidades

5.4 ;Como elaborar el andlisis y las descripciones de cargos?

En la literatura existente se hace énfasis en mostrar los elementos que deben
reflejarse en la descripcion de cargos, pero no se muestran los procedimientos y



pasos que deben seguirse en pos de la consistencia de los aspectos reflejados; por
eso abordaremos nuestra proyeccion y experiencias de como elaborar las
descripciones de cargos.

Determinacion de los expertos

Primeramente hay seleccionar y entrenar al grupo de expertos en funcién de la
complejidad, caracteristicas del trabajo que desarrollan y el nivel de confianza que
se debe obtener analizando los expedientes laborales, las responsabilidades
desempefiadas, cursos y superacion recibida, afios de experiencia en la profesion y
su especialidad de graduacion.

Para hacer el papel de expertos hay que revisar los profesiogramas, manuales de
procedimientos y calificadores del cargo de los ejecutores directos de la actividad.
También realizar entrevistas a directivos y trabajadores de gran experiencia en la
actividad, con un alto prestigio en la organizacion.

Afios de Afios de Afios de Centro
Expertos Titulo exp. en exp. en exp. en la Cargo de
la labor el cargo actividad trabajo

B|O[®|No|0 AW IN =

Fig. 5.3 Caracteristicas de los expertos

Cuesta, A (2002) plantea el nivel de concordancia, donde una vez respondida las
preguntas y recogidas las respuestas de todos los expertos, se determina a
través de la expresion, que es mas cada una operacion de %:

Cc=(1-Vn/Vt)*100
Donde:

Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos.

El criterio de decisién empiricamente se maneja asi:

Cc =100 - 80 el coeficiente de competencia del experto es alto

Cc =79 - 60, el coeficiente de competencia del experto es medio
Cc =59 o0 menos, el coeficiente de competencia del experto es bajo

También tiene otro procedimiento para determinar el coeficiente de competencia de
los expertos seleccionados. Seguin el método expuesto por Campistrous Pérez,
(1998) sefiala:

Kc =% (kc + ka)



Kc: Es el coeficiente de competencia.

kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacién que tienen el experto acerca del
problema, calculado sobre la valoracion del propio experto en una escala de 0 a 10 y
multiplicado por 0,1, de esta forma, la evaluacion O indica que el experto no tiene
absolutamente ningan conocimiento de la problemética correspondiente, mientras
que la evaluacion de 1 significa que el experto tienen pleno conocimiento del
problema planteado, existiendo entre estas dos evaluaciones extremas nueve

posibilidades intermedias.

Ka: Es el coeficiente de argumentacion de los criterios del experto, obtenidos como

resultado de la suma de los puntos obtenidos a través de una tabla patron:

Fuentes de argumentacion.

Grado de influencia de cada una de las fuentes

A (alto) M (medio) B (bajo)

Andlisis teodrico realizado por usted. 0.3 0.2 0.1

Su experiencia obtenida. 0.5 0.4 0.2
Trabajo de autores nacionales. 0.05 0.05 0.05
Trabajo de autores extranjeros. 0.05 0.05 0.05

Su propio conocimiento del estado del|0.05 0.05 0.05
problema en el extranjero.

Su intuicion. 0.05 0.05 0.05

Fig. 5.4 Fuentes de argumentacion./ Grado de influencia de cada una de las fuentes

Al experto se le presentara esta tabla sin cifras orientandose el marcado de cuales
de estas fuente el considera que han influido en su conocimiento. Posteriormente
utilizando los valores de la tabla patrén para cada una de las casillas marcadas por

el experto se calcula el coeficiente de argumentacion.

Proposiciones
de .....coeun.

Expertos
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Coeficiente promedio de los expertos

Fig. 5.5 Coeficiente de competencia de los expertos.




Posteriormente utilizando los valores de la tabla patron para cada una de las casillas
marcadas por el experto se calcula el coeficiente de argumentacion.

Criterio de decision

Si 0,8 < Kc <1, el coeficiente de competencia del experto es alto
Si 0,5 <Kc < 0,8, el coeficiente de competencia del experto es medio
Si Kc < 0,5, el coeficiente de competencia del experto es bajo

Fig. 5.6 Criterio de decision

El criterio de decisidn permite evaluar las caracteristicas de los trabajadores que
ocupan el cargo y han demostrado un con desempefio superior.

-Determinacion de los objetivos

La determinacion de las competencias esta en la precision de los objetivos de un
cargo. Por eso hay consultar a los expertos para que realicen sugerencias acerca
del objetivo del cargo.

Lista de objetivos
Ordene por orden de prioridad los objetivos del cargo, otorgando el valor 1 al que
considere mas importante.

No Objetivos Valor

A W N P

Fig. 5.7 Lista de objetivos

Después hay agrupar la lista obtenida como resultado de la sugerencia de los
expertos

Objetivos
del
cargo

Opiniones de expertos

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10

Fig. 5.8 Seleccion del objetivo del cargo

S. Siegel (1974) en el libro “Diseno experimental no paramétrico” exponen pruebas
estadisticas, en el caso de nos ocupa, el coeficiente de concordancia Kendall W,
ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de concordancia entre los jueces. En
cualguiera computadora que se tengan programas estadisticos no paramétricos
(SPCC, Stadistic y otros) se encuentra esta técnica. Se entran los expertos y las



variables y se establece la prioridad en los elementos de la lista para seleccionar el
de mayor peso, segun el criterio de los expertos, donde se aplicara el método de
concordancia de Kendall, logrando un valor de W, de ahi que se escoge el objetivo
del cargo.

S. Siegel (1974) en el libro “Disefio experimental no paramétrico” exponen
pruebas estadisticas, en el caso de nos ocupa, el coeficiente de concordancia
Kendall W, ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de concordancia entre los
jueces. En cualquiera computadora que tengan programas estadisticos no
paramétricos (SPCC, Stadistic y otros) se encuentran esa técnica. Se entran los
expertos y las variables y se establece la prioridad en los elementos de la lista para
seleccionar el de mayor peso, segun el criterio de los expertos, donde se aplicara el
método de concordancia de Kendall, logrando un valor de W, de ahi que se escoge
el objetivo del cargo.

El coeficiente de concordancia Kendall W, ofrece el valor que posibilita decidir el
nivel de concordancia entre los jueces. El valor W oscila entre 0 y 1. El valor 1
significa una concordancia total y el valor O un desacuerdo total.

Si no se tiene computadora el modelo de esta prueba estadistica responde a la
siguiente expresion:

S
W =

1/12 K?> (N®* - N) -KXZT
donde,

S: suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de R;j;
su calculo es efectuado mediante la expresion:

S=3 (Rj - ZRj / N)?
K: nimero de jueces (expertos).
N: numero de factores ordenados (competencias).
T: factor de correccion cuando existen observaciones ligadas, obteniéndose

T=X(@t-1)/12

t : nUmero de observaciones de un grupo ligado por un rango dado. Cuando
ocurren "observaciones ligadas" (valores iguales a un mismo factor), a cada una de
las observaciones se le asigna el promedio de los rangos que se le habrian asignado
si no hubieran ocurrido ligas.

Siegel, ., (1973) resume el orden de esta prueba estadistica de la forma
siguiente:

1. Determinar N (nimero de factores) y K (nUmeros de jueces que asignaron rangos
o ponderaciones). Ordenandose los rangos observados en una tabla K * N.



2. Para cada factor, se determina Rj (la suma de los rangos asignados a ese factor
por los K jueces).

3. Se determina la media de las Rj. Se expresa cada Rj como una desviacion de la
media. Estas desviaciones se elevan al cuadrado y los cuadrados se suman para
obtener S.

Se procede al calculo de W, mediante el uso del modelo referido.

5. La variante para decidir si W es significativamente distinta de 0 depende del
tamafo de N:

a) Si N <7, latabla R contiene valores criticos de S para significacién de W en los
niveles de 0,05y 0,01.

b) Si N > 7, se calcula X* segln la expresién que mas adelante se plantea, cuya
significacion para df= N - 1 se prueba en la tabla C.

El disefio para el analisis, descripcion y especificaciones del cargo, que posibilita la
determinacion las competencias, a partir de los objetivos de trabajo y del cargo, las
funciones y las tareas, las caracteristicas del trabajo y exigencias del hombre que
contiene un coeficiente de competencia promedio de los expertos seleccionados,
donde se tiene que obtener un KC, para que sea considerado como validas las
competencias.

5.4.1 Confeccion del analisis y descripcion del cargo

El andlisis y descripcion de los cargos y ocupaciones debe abordarse con la
concepcion de un perfil amplio en el proceso de organizacién del trabajo; haciendo
énfasis en el disefio de cargos en el enriqguecimiento y ampliacién de los mismos y
tomando en cuenta los aspectos vinculados con la variedad, autonomia,
significacién, retroalimentacién y trabajo en equipo.

Existen diferentes modelos de descripcion de cargos y ocupaciones, en funcion del
procedimiento propuesto se elaboré un modelo de descripcion de cargos.

Aspectos a reflejar::

- Nombre del cargo u ocupacion.

- Objetivos.

- Principales procesos, funciones, acciones, operaciones y tareas a
desempeiniar.

- Condiciones de trabajo.

- Principales riesgos.

- Responsabilidades.

- Valores organizacionales

- Requerimientos humanos obtenidos de forma directa

Una vez definidos los principales aspectos que caracterizan un determinado cargo,
sobre los principales objetivos, funciones, caracteristicas del trabajo, valores



organizacionales y exigencias de un cargo como elementos estructurales de las
competencias se elabora sobre esa base la descripcion del mismo.

Se elabora sobre esa base la descripcion del mismo.

Cargo
OBJETIVOS DEL CARGO

FUNCION

Planificacion Organizacion Liderazgo Desarrollo Control

71X 1IN 1IN /1IN 1N
TAREAS TAREAS TAREAS  TAREAS  TAREAS

Acciones operaciones Condiciones de trabajo Riesgos Responsabilidades Valores organizaciones
funciones y procesos

La informacion recogida debe ser organizada en funcion del empleo posterior de
técnicas estadisticas o de busqueda de consenso, que permitan arribar a
conclusiones sobre los aspectos que deben quedar reflejados en las descripciones y
especificaciones.

Recogida de lainformacién

En este aspecto es importante el rigor, la ética y la seriedad en la aplicacién y en el
registro sistematico de la informacion, empleando la concepcion multimétodo de
recoger la informacién por diferentes vias, para luego integrarla mediante
procedimientos como la triangulacion.

Es necesario prever las salidas de la informacién, con vistas a su ordenamiento
consecuente en funcion del procesamiento y andlisis.

Organizaciéon y procesamiento de la informacién

A partir de la modelacién tedrica y de la elaboracion y definicion de los métodos,
técnicas e instrumentos,

Una vez aplicados los instrumentos y recogida la informacion, se procede a
organizar la informacion obtenida y se computa la misma en una tabla de
frecuencias.

Es necesario prever las salidas de la informacién, con vistas a su ordenamiento
consecuente en funcion del procesamiento y analisis.

En correspondencia con la cantidad de sujetos se puede aplicar una técnica de
busqueda de concordancia; luego se analiza pudiendo usar el criterio de expertos, y
finalmente se debaten los resultados con los sujetos. A partir de cuya informacion se
elabora la descripcion del cargo.



Si se trata métodos indirectos, directos y mixtos en el caso de estos ultimos, debe
recogerse la informacion en este momento de forma directa sobre los valores
organizacionales y los criterios de los ocupantes del cargo, sus jefes y expertos y
ocupantes de cargos vinculados al que es objeto de estudio, sobre cuales son los
principales requerimientos humanos para el desarrollo exitoso de la actividad, a
partir de cuya informacion se elabora la descripcion del cargo.

5.4.2 Guia para la descripcion y analisis de cargos

I. Aspectos generales
Nombre del cargo:
Departamento:
¢A quién se subordina?
¢, Quiénes se subordinan a él?
¢,Con cuales puestos de trabajo se relaciona el suyo?
¢,De quiénes depende su trabajo?
¢, Qué trabajos dependen del suyo?
Nivel de escolaridad
Calificacion técnica:
Obijetivo del cargo u ocupacion:
Resultados esperados:

Il.¢, Cuales son las principales funciones y tareas que se desempefian en el cargo?

Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones | frecuente
5 4 3 2 1

Decidir

Dar 6rdenes

Planificar el trabajo de otros
Organizar el trabajo de otros
Controlar el trabajo de otros
Garantizar el nivel de gestion de ventas
Valorar calidad de servicios
Controlar recursos materiales
Asesorar subordinados

Ensefiar y entrenar subordinados
Inspeccionar

Supervisar calidad de los productos
Supervisar higiene de los productos
Planificar la oferta de los productos
Distribuir y controlar insumos y productos
Controlar inventarios

Procesar informacion

Analizar informacion

Brindar informacion

Confeccionar informes

Operar herramientas

Operar equipos

Elaborar productos

Atender llamadas telefénicas
Contar la caja

Limpiar el puesto de trabajo
Elaborar plan de mantenimiento
Reparar equipos

Dar mantenimiento a equipos




Limpiar y embellecer éareas verdes vy

jardines

Otros:

Observaciones:

lll.¢, Cudles son las principales acciones y operaciones que realiza un ocupante del cargo?

Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones |frecuente
5 4 3 2 1

Subir y bajar escaleras
Trepar

Saltar

Caminar

Correr

Inclinarse

Balancearse

Agacharse

Arrastrarse

Levantar peso
Permanecer de pie
Transportar

Permanecer sentado
Arrodillarse

Apretar botones

Observar relojes

Tirarse

Lanzar

Empujar

Valorar objetos

Valorar calidad de objetos
Valorar velocidad de objetos
Valorar cantidad de objetos
Otros:

Observaciones:

IV.¢ Cudles son las principales condiciones de trabajo en las que se desempefia este

cargo?
Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones | frecuente
5 4 3 2 1

Trabajo en exteriores
Trabajo en interiores
Frio

Tension

Calor

Humedad

Sequedad

Vapores toxicos
Trabajo nocturno
Electricidad
Vibraciones




Polvo

Ruido
Suciedad

En equipo
Individual
Aislado

Cerca de otros
Repetitivo
Variado
Constante
Turno fijo
Turno rotatorio

Otros:

Observaciones:

V- ¢ Cuales son los principales riesgos a los que esta expuesto el ocupante de este cargo?

Elevada
frecuencia

Frecuente

En

ocasiones

Poco
frecuente

Nunca

5

4

3

2

1

Enfermedades profesionales
Desequilibrio psiquico
Cortaduras

Dafios al olfato

Dafios en la vista
Golpes

Intoxicaciones
Quemaduras
Explosiones
Magulladuras
Desmayos

Caidas

Descargas eléctricas
Hernias

Fracturas

Pérdidas de miembros
Otros:

Observaciones

VI ¢Sobre qué aspectos tiene responsabilidades el ocupante del cargo?

Muy
alta

Alta

Media

Poca

Ninguna

5

4

3

2

1




Equipos

Dinero
Documentos
Registros
Personas
Actividades
Informacién confidencial
Materiales
Suministro
Atencioén al cliente
Proyectos
Politicas

Métodos
Procesos

Otros:

Observaciones:

VII. ¢ Cudles son las principales cualidades fisicas que debe poseer el ocupante del cargo?

Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones | frecuente
5 4 3 2 1

Fuerza de manos
Fuerza de brazos
Fuerza en la espalda
Fuerza en las piernas
Fortaleza fisica general
Estatura

Peso

Edad

Estado de salud general
Otras:

Observaciones:

VIII. ¢ Cudles son los principales conocimientos y habilidades que debe poseer el ocupante del cargo?

Nivel de escolaridad requerido:
Calificacion técnica necesaria:

Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones | frecuente
5 4 3 2 1

Toma de decisiones
Trabajo en grupo

Ejercicio del liderazgo
Motivar a los subordinados
Empleo del tiempo
Delegacion de autoridad
Relaciones interpersonales
Actitud para el cambio
Planeacién estratégica
Formacién econémica
Formacion técnica
Dominio de la computacion
Dominio de idiomas
Operar equipos




Operar herramientas
Operar controles
Elaborar

Medir

Calcular

Escribir a maquina
Otras:

Observaciones:

IX.¢,Cudles son las principales aptitudes que debe poseer un ocupante del cargo?

Elevada Frecuente En Poco Nunca
frecuencia ocasiones | frecuente
5 4 3 2 1

Destreza en las manos
Destreza en los dedos
Coordinacion pie - mano -
vista

Coordinacién mano - vista
Agudeza visual

Agudeza auditiva
Memoria para detalles
Memoria numérica
Memoria verbal

Fluidez verbal
Diferenciacién por el tacto
Diferenciacion muscular
Sentido del olfato

Sentido del gusto

Otras:

Observaciones:

X-¢ Cudles son las principales cualidades que debe poseer el ocupante del cargo?
Imprescindible | Muy Necesario Poco Innecesario
necesario necesario
5 4 3 2 1




Creativo
Adaptable
Sociable
Seguro
Analitico
Amable
Cortés
Comunicativo
Observador
Disciplinado
Organizado
Honesto
Cumplidor
Inteligente
Preocupado
Decidido
Precavido
Independiente
Equilibrado
Flexible
Otros:
Observaciones

Xl ¢Cuales son las competencias que Ud cree que tributan a este cargo?

5.4.3 Busqueda de consenso sobre las descripciones

El andlisis de cargos y descripcidon, como un proceso que entrelaza el empleo de
meétodos cuantitativos y cualitativos en funcion de la consistencia de los resultados,
debe dejar definido qué aspectos quedardn reflejados en las descripciones y
especificaciones, valorando los acuerdos existentes sobre los criterios propuestos en
la informacién obtenida.

En la misma pueden emplearse técnicas participativas de blusqueda de consenso
tales como:

- el voto ponderado
- comparaciones apareadas
- nivel de concordancia

Luego de haber concordancia sobre las principales caracteristicas y exigencias de
un cargo se trabaja en la validez de los mismos mediante el analisis de la validez
concurrente.

Deben realizarse sesiones de trabajo en grupo con los participantes en el proceso
con la finalidad de intercambiar criterios, enriquecer el proceso y lograr consenso.

Después que se recoge la informacion sobre los procesos, funciones, tareas,
condiciones de trabajo, principales riesgos y responsabilidades, sea de forma
directa, indirecta o mixta (observacién indirecta, directa o ambas) se realiza una
ronda con los expertos, para ver si estaban de acuerdo, en caso de no estarlo que
las marcaran con No,.



Listade funciones y tareas principales
¢Estd usted de acuerdo en que estas sean las principales procesos, funciones, acciones,
operaciones y tareas a desempefiar, condiciones de trabajo, principales riesgos, responsabilidades

del cargo? Con las que no esté de acuerdo marquelas con NO.

Procesos, funciones, tareas principales, condiciones de trabajo,

oo ) . NO
principales riesgos y responsabilidades
1
2
3
4
5
6
7
8
Fig 5.9 Listade funciones y tareas principales
Seguidamente se ordena el trabajo y aplica en los expertos.
Procesos, funciones,
acciones, operaciones y
tareas condiciones de
trabajo, riesgos y
responsabilidades.
No E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8| E9 |[E10| S| N |CC

AR |WIN]|F-

Fig.5.10 Seleccién de procesos, funciones, tareas principales, condiciones de trabajo,
principales riesgos y responsabilidades

Después se usa el método Delhi, haciendo varias rondas cuando sea necesarios,
escogiendo aquellas cuyo coeficiente de concordancia sea mayor que 60 logrando
determinar de esta forma las funciones y tareas principales y elabora la descripcion
del cargo como se muestra.

Descripcién del Cargo

Nombre del puesto:
Area:
Categoria ocupacional:
Misién U Objetivo..
No |Proceso, funciones y tareas principales condiciones de trabajo, principales riesgos y
responsabilidades

O | [RIW|IN|(F

Condiciones de Trabajo




3
Principales Riesgos
1
2
3
4
Responsabilidades
1
2
3
4

Fig.5.11 Descripcion del cargo

5.4.4 Ejemplos de descripciones elaborados

Cargo: Contador

Departamento: Hotel

Objetivos

-Garantizar una contabilidad eficiente y confiable, a partir de asentar, revisar y
comprobar la informacion econdmica, asi como llevar el inventario de medios
béasicos.

Principales funciones y tareas a desempeiiar

Participa en los inventarios de medios basicos y medios en uso de las
diferentes areas de la entidad, asi como lleva el control de los mismos en
tarjeteros y vales de salida.

Realiza el movimiento de los activos fijos totales de entrada y salida,
realizando su control, asi como el reporte de los mismos.

Confecciona el modelo de bajas y medios ociosos.

Lleva el control de los registros y documentos.

Realiza los depoésitos en el banco, asi como efectia la entrega de
documentos al Departamento de Contabilidad y realiza el Analisis
Econdmico.

Todas aquellas actividades afines a su cargo

Operar computadoras, maquinas de escribir y calculadora.

Condiciones de trabajo

Buena iluminacion
Buena ventilacion
Ausencia de ruidos



Horario de trabajo normal

Riesgos

Stress
Pérdidas visuales

Responsabilidad

Sobre bienes: Es responsable de los bienes que tiene a su disposicion.
Econdmica: Tiene responsabilidad sobre bienes materiales y financieros, y
un error en la contabilidad de éstos, causaria pérdidas econémicas.
Relaciones Internas: Con todas las &reas de la entidad, con el objetivo de
realizar inventarios, control de medios basicos 'y en uso.

Decisiones: En cuanto a sus funciones y tareas.

Autonomia: Tiene la facultad de proponer mejoras sobre los métodos de
trabajo actual.

Cargo: Operario de Mantenimiento de Instalaciones
Departamento: Hotel

Objetivos

Garantizar la reparacion y mantenimiento de todas las areas

Principales funciones y tareas a desempeiiar

Ejecuta trabajos de albafileria, carpinteria, pintura, electricidad, plomeria
y reparacion de instalaciones de gas.

Ejecuta tareas de colocacién de ladrillos, bloques u otros emparches o
pared nueva, realiza arreglos en techos, paredes o0 muros, tanto en
exteriores como en interiores.

Repara enchapes de losas de cualquier -caracteristica en paredes,
realiza reparaciones de puertas y ventanas, construye andamios, cajas de
madera, coloca bisagras y otros trabajos de similar complejidad.

Realiza trabajos de instalaciones eléctricas en la edificacion, realiza la
sustitucion, ajuste y reparaciéon de instalaciones sanitarias, cambios de
zapatillas, instala cocinas, aplica pintura a paredes asi como realiza el
preparado de las mismas.

Realiza otras tareas relacionadas con el mantenimiento y embellecimiento
del area.

Utiliza herramientas especificas para cada actividad que realiza.

Condiciones de trabajo

Buen clima.
Buena ventilacion.
Horario de trabajo por turnos



Riesgos

Electricidad.
Altura.
Ruidos
Stress.

Responsabilidad

Sobre personas: Cualquier atraso en las actividades de mantenimiento a
ejecutar traeria consigo un mal funcionamiento de la institucion.

Sobre bienes: Es responsable de todos los bienes que utiliza al realizar
cada una de las funciones de mantenimiento y embellecimiento del area.
Sobre la seguridad de otros: Es responsable de chequear la terminacion y
sobre todo la calidad de su trabajo, para que no afecte la integridad fisica
de las personas que reciben su servicio.

Relaciones Internas: Se relaciona con el Jefe del Area, trabajadores,
visitantes, etc, con el fin de brindar y recibir la informacién requerida.
Decisiones: En cuanto a sus funciones y tareas.

Autonomia: Puede proponer sugerencias y mejoras sobre los métodos de
trabajo actual.

Carqgo: Dependiente Gastrondmico.

Departamento: Hotel

Objetivos

Realiza la preparaciéon y servicio, tanto de alimentos como de bebidas y
licores a los clientes, asi como el cobro de los mismos.

Realiza la venta y cobro de productos en la tienda, atiende las llamadas
telefénicas y la recepcion de datos a la llegada de los usuarios.

Principales funciones y tareas a desempeiiar

Sirve alimentos y bebidas en la forma de servicio a la Espafiola y algunos a la
Francesa.

Alinea las mesas del salon del comedor en distintas formas geométricas,
extiende manteles, prepara utensilios y los coloca sobre las mesas en un
orden establecido, acondiciona los muebles auxiliares del servicio.

Sirve alimentos en el almuerzo, comida y cena de acuerdo a lo solicitado por
el usuario, en caso que el menu no sea dirigido, sirve cocteleria internacional,
aperitivos, digestivos, refrescantes, entretiempos, estomacales y alimenticios,
bebidas nacionales e internacionales, fiambres variados, "buffets" vy
banquetes.

Escribe notas, cobra el consumo y efectla el cierre y ajuste de operaciones
de la venta realizada.



- Elabora algunos cocteles sencillos.

- Realiza la venta y cobro de productos en la tienda, llevando el control de la
caja.

- Atiende las llamadas telefonicas.

- Realiza la recopilacion de datos y entrega de habitaciones a la llegada de los
usuarios.

- Mantiene en buen estado los recursos materiales a su cuidado.

- Aplica las normas de cortesiay de P.H.T.

- Mantiene buena apariencia personal.

- Atiende correctamente a los clientes.

- Realiza cualquier otra tarea que se le asigne relacionada con su trabajo

- Conocer las diferentes formas de servicio y los utensilios que se emplean en
éstos.

- Reconocer por simple inspeccion los alimentos y bebidas que sirve y los
ingredientes principales.

- Poseer conocimientos de matematica: numeracion, operaciones
fundamentales con niumeros enteros, decimales y fraccionarios.

- Conocer el sistema internacional de medidas, conceptos geométricos,
figuras geométricas, dibujos y elementos de decoracion.

- Utensilios de trabajo, de acuerdo con la actividad que realiza.

- Utiliza méquina contadora y teléfono.

Condiciones de trabajo

- Exigir se le asigne uniforme.

- Velar por la seguridad, organizacion y limpieza del puesto de trabajo.
- Buena iluminacion, ventilacion.

- Horario de trabajo por turnos.

Riesgos

- Cortaduras en el cuerpo por el uso de utensilios de vidrio, cuchillo y otras
herramientas.

Responsabilidad

- Sobre personas: Cualquier demora en el servicio puede provoca molestias a
los clientes, afectando el buen funcionamiento de la entidad.

- Sobre bienes: Es responsable de todos los bienes que posee bajo su
custodia.

- Sobre la seguridad de otros: Es responsable de chequear que los productos
gue posee para la elaboracién de bebidas y buffets estén en buen estado,
para no afectar la salud de los clientes.

- Relaciones Internas:- Se relaciona con el técnico de P.H.T, dependientes
de almacén, departamento econdémico, con el fin de supervisar, asesorar y
solicitar mercancias.

- Decisiones: En cuanto a sus funciones y tareas.

- Autonomia: Tiene la posibilidad de proponer nuevos métodos y formas con
el objetivo de lograr un mejor servicio a sus clientes.



En el desarrollo del analisis se introduce la obtencion de informacion de forma
directa sobre los requerimientos humanos para desarrollar exitosamente la actividad,
pero la complejidad del objeto aconseja el empleo de la concepcién multimétodo que
permita mediante la triangulacién cruzar la informacion en funcion de lograr alcanzar
la veracidad necesaria para incidir sobre estos procesos.

Las caracteristicas del trabajo y los valores organizacionales no se traducen
autométicamente en exigencias humanas, por lo que es necesario, una vez
elaborada la descripcion del cargo, sobre la base del analisis de contenido y los
postulados tedricos asumidos inducir en un proceso heuristico (que luego debe ser
validado), la derivacion de las principales funciones y requerimientos humanos para
su desempefio, clasificando estos ultimos desde el punto de vista organizativo en las
cuatro esferas principales que forman al hombre como ser integrado (cognitiva,
afectiva, fisica y social), lo que permite determinar las principales unidades y
elementos de las competencias complejas y las competencias simples.

Es necesario reiterar que el estudio de estas especificaciones o0 requerimientos
humanos, no debe hacerse de forma atomista, sino que debe reflejar la necesaria
relacion entre el todo y las partes, concebir al hombre como un todo integrado,
valorar las formaciones, diferentes sintesis integradoras y elementos, unidades y
competencias, y no obviar dentro de la respuesta total, los aspectos puntuales de las
cualidades especificas, porgue introducen elementos diferenciadores.

5.5 ¢Como confeccionar las especificaciones de los cargos? Analisis de las
caracteristicas personales y sociales.

Las caracteristicas del trabajo no se traducen automéaticamente en exigencias
humanas, sino que es necesario un analisis de contenido mediante el cual, sobre la
base de los postulados tedricos asumidos se induzcan en un proceso heuristico (que
luego debe ser validado) los requerimientos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales
integrados en competencias que permitan desarrollar con éxito el cargo.

A partir de la descripcion del cargo, sobre la base de las caracteristicas de las
tareas, las principales acciones u operaciones, las condiciones de trabajo, riesgos y
las responsabilidades, se derivan las especificaciones del cargo, que no son mas la
integracion de los principales aspectos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales
necesarios para desempefiar con éxito un cargo u grupo de éstos.

Las especificaciones precisan los criterios (de seleccidn) para un determinado cargo
u ocupacion, y este es el punto de partida de la validez y la confiabilidad del proceso.

La recogida de la informacion para la elaboracion de las especificaciones, en un
primer momento se realiza de forma simultanea al efectuar el analisis y descripciéon
de cargos, ya que le permite al investigador obtener el criterio experimentado de
jueces, tales como los ocupantes del cargo, los jefes respectivos u otros expertos,
sobre los requerimientos humanos de un cargo relacionandolo directamente con las
caracteristicas del trabajo que ellos sefialan como las mas representativas del cargo.



La informacion que se va a emplear en la confeccion de las especificaciones se
obtiene derivando de los objetivos, funciones, tareas, condiciones de trabajo, riesgos
y responsabilidades contenidos en de la descripcidon de cargos; los conocimientos,
formacidn, experiencia y caracteristicas personales. Pero se debe aprovechar a los
sujetos, de quienes se obtienen las informaciones sobre las caracteristicas del
trabajo, para conocer su criterio de qué cualidades deben reunirse para desarrollar
con éxito un cargo determinado.

5.5.1 Propuestainicial de especificaciones del cargo

A partir del analisis de contenido y el analisis tedrico se listan los objetivos, las
principales funciones, los valores organizacionales y los requerimientos humanos.

PROBLEMA
(Conolcer el perfil de un cargo)

RESULTADOS ESPERADOS
OBJ ITIVOS DEL CARGO

FUNCIONES Y TAREAS

PLANIFICACION ORGANIZACION DESARROLLO PERSONAL EJECUCION CONTROL

Procesos, funciones Responsabilidades Condiciones RIi Requerimientos humanos
acciones operaciones de trabajo organizacionales obtenidos de forma directa

TOQQ TThRTOOT OMOMSO TOT TTTOoO0DOgY TN TTToO 5S>

Esferas
o Cognitiva Afectiva Fisica Social
n Inteligencia general Motivos Estado de salud Conducta social
e Nivel de escolaridad Intereses Aptitudes Integracion a actividades
s Calificacién técnica Aspiraciones Habilidades de la comunidad
Aptitudes Equilibrio emocional Apariencia fisica Vida familiar
Habilidades Caracteristicas personales Imagen
Experiencia Voluntad
Actitudes

Los criterios de los jueces sobre qué requerimientos humanos tiene un cargo
determinado y el anadlisis teorico efectuado se elaboran las especificaciones del
cargo.



5.5.2 Busqueda de consenso sobre las especificaciones

Es necesario en este punto la consulta y el intercambio en funcién del posible ajuste
de los aspectos recogidos en las especificaciones.

Se pueden realizar sesiones de trabajo en grupo con los ejecutantes del cargo, jefes
de estos y otros expertos que participaron en la recopilacion de la informacion.
Asimismo, emplear técnicas participativas de busqueda de consenso o ambas,
debiendo ponderarse la importancia y el peso de las diferentes cualidades o
conjunto de ellas dentro de las competencias.

En el desarrollo de este proceso es posible ademas indagar en qué medida los
criterios expuestos en las especificaciones son elementos o factores que determinan
el éxito en la ejecucion de una actividad, por lo que se puede realizar un proceso de
validez concurrente de dichos criterios.

Para ello se debe consultar a los documentos, expertos y ocupantes para que
brinden sugerencias sobre aquellas cuestiones que deben ser consideradas
caracteristicas personales y sociales del cargo, teniendo en cuenta los valores
organizacionales que se requieren para su desempefio, logrando la busqueda de
consenso sobre estas.

Mas tarde se realiza una ronda con los expertos, donde se les facilita la lista,
solicitindoles si estaban de acuerdo con que esas fueran las caracteristicas
personales sociales para el desempefio del cargo, en caso de no estarlo que las
marcaran con No.

¢ Esta usted de acuerdo en que estas sean las caracteristicas y valores personales del cargo? Con
las que no esté de acuerdo marquelas con NO

No Caracteristicas personales y sociales NO

Fig 5.12 Lista para seleccion de caracteristicas personales



Se aplican el método Delhi, escogiendo aquellas cuyo coeficiente de concordancia
fuera mayor que 60

Caracteristicas, valores
personales y sociales
No E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10| S | N |CC

OO IWIN(F

Fig 5.13. Seleccion de las caracteristicas, valores personales y sociales

Después se clasifica las caracteristicas, valores personales y sociales del cargo,
segun las respectivas esferas que se ha determinado tienen incidencia en el éxito
del desarrollo de la actividad: cognitiva, afectiva, fisica y social

5.5.3 Elaboracion de las especificaciones del cargo

A partir del consenso sobre los elementos o unidades de competencias se elaboran
las especificaciones definitivas del cargo.

Caracteristicas, valores personales y sociales del cargo.

No Esfera cognitiva
1
2
3
4
Esfera Afectiva
1
2
3
4
Esfera Fisica
1
2
3
4

Esfera Social

AW (N |




Fig. 5.14 Clasificacién de las caracteristicas personales y sociales del cargo
Validacién de los criterios contenidos en las especificaciones

En el desarrollo de este proceso es necesario conocer realmente en qué medida los
criterios expuestos en las especificaciones son elementos o factores que determinan
el éxito en la ejecucidn de una actividad. Por eso procede realizar un proceso de
validez concurrente de dichos criterios.

5.5.4 Propuesta de modelo de especificaciones

Partiendo de las experiencias desarrolladas, se elaboré un modelo de
especificacion de cargos sobre la base de la interrelacion con el analisis, la
descripcion y en correspondencia con la elaboracién del perfil de las competencias.

Partiendo de las experiencias desarrolladas, sobre la base de la interrelacién entre
el analisis, la descripcion y en correspondencia con la elaboracién del perfil se
elabor6 un modelo de especificacion de cargos

Datos generales

Nombre del puesto
Informacién sobre el trabajo
Objetivos

Principales funciones y tareas

Esfera cognitiva

Habilidades especificas
Inteligencia general

Nivel de escolaridad requerido
Calificacion técnica necesaria
Conocimientos necesarios
Experiencia

Aptitudes

Esfera afectiva

Equilibrio emocional
Caracteristicas personales

Esfera fisica

Habilidades fisicas

Edad

Condiciones fisicas necesarias
Estado de salud



Esfera Social

Conducta social y personal
Valores sociales y personales
Prestigio

Imagen

Status social, personal, familiar

5.5.5 Ejemplos de especificaciones elaborados

Cargo: Contador.

Objetivo
- Garantizar una contabilidad eficiente y confiable, a partir de asentar,
revisar y comprobar la informacién econdmica, asi como llevar el
inventario de medios basicos.

Principales funciones vy tareas

- Participa en los inventarios de medios basicos y medios en uso de las
diferentes areas de la entidad, asi como lleva el control de los mismos en
tarjeteros y vales de salida.

- Realiza el movimiento de los activos fijos totales de entrada y salida,
realizando su control, asi como el reporte de los mismos.

- Confecciona el modelo de bajas y medios ociosos.

- Lleva el control de los registros y documentos.

- Realiza los depésitos en el banco, asi como efectta la entrega de
documentos al departamento de contabilidad y realiza el analisis
econdmico.

- Tiene responsabilidad sobre bienes materiales vy financieros

- Tiene la facultad de proponer mejoras sobre los métodos de trabajo
actual.

- Opera computadoras, escribe maquinas de escribir, calculadora, materiales
de oficina, y otros.

Esfera cognitiva

- Técnico medio en la actividad o graduado de nivel medio superior en
especialidades relacionadas con la actividad.

- Habla, lee y escribe en cualquier idioma, principalmente el inglés.

- Poseer conocimientos de la actividad que realiza asi como los conocimientos
de computacion, mecanografia y calculadora.

- Debe tener una inteligencia normal promedio.

- Tener experiencia en la actividad.

- Demostrar capacidad y habilidad en el desempefio del cargo.

- Debe tener memoria para detalles y numérica.



.Esfera afectiva

Organizado.
Responsable.
Cumplidor.
Disciplinado.
Seguro.

Esfera fisica

Concentracion visual y mental
No tener afectaciones de memoria.

Esfera social

Adecuada relaciones interpersonales
Mantener una conducta adecuada en general.
Confiable

Honesto

Austero

Carqgo: Operario de Mantenimiento de Instalaciones y Jardines.

Objetivo

Garantizar la reparacion y mantenimiento de todas las areas

Principales funciones vy tareas

Ejecuta trabajos de albafileria, carpinteria, pintura, electricidad, plomeria,
jardineria y reparacion de instalaciones de gas.

Ejecuta tareas de colocacion de ladrillos, bloques u otros emparches o
pared nueva, realiza arreglos en techos, paredes 0 muros, tanto en
exteriores como en interiores.

Repara enchapes de losas de cualquier -caracteristica en paredes,
realiza reparaciones de puertas y ventanas, construye andamios, cajas de
madera, coloca bisagras y otros trabajos de similar complejidad.

Realiza trabajos de instalaciones eléctricas en la edificacion, realiza la
sustitucion, ajuste y reparaciéon de instalaciones sanitarias, cambios de
zapatillas, instala cocinas, aplica pintura a paredes as! como realiza el
preparado de las mismas.

Es responsable de chequear la terminacién y sobre todo la calidad de su
trabajo, para que no afecte la integridad fisica de las personas que
reciben su servicio.

Puede proponer sugerencias y mejoras sobre los métodos de trabajo actual
Realiza otras tareas relacionadas con el mantenimiento y embellecimiento
del area.

Utiliza herramientas especificas para cada actividad que realiza.



Esfera cognitiva

- Poseer 9no grado, o ser graduado de Escuelas de Oficios que equivalen a
este nivel.

- Hablay lee cualquier idioma, principalmente el inglés.

- Tener conocimiento general de todas las actividades de mantenimiento y
reparacion, tales como carpinteria, albafileria, plomeria, electricidad, asi
como poseer conocimientos de estética.

- Poseer conocimientos elementales de matematica.

- Haber cursado escuelas de oficio, asi como tener la experiencia y habilidad
necesaria en el desempefo de sus funciones.

- Tener una inteligencia general normal promedio.

- Sentido estético

- Memoria para detalles.

Esfera afectiva

- Debe ser una persona organizada.

- Debe ser disciplinada y responsable.
- Cumplidora.

- Dinamico.

- Seguro.

- Precavido.

Esfera fisica

- Diferenciacion por el tacto.

- Destreza en manos y dedos

- Coordinacion manos - vista - pie.

- Fuerza en manos y brazos.

- Concentracion visual y mental.

- Mantener buena apariencia personal e higiene.

- No tener afectaciones de salud en sentido general.

Esfera social

- Conducta adecuada dentro de la organizacion.
- Mantener adecuadas relaciones interpersonales
- Honesto

- Austero

Cargo: Dependiente gastrondémico

Objetivo

- Realizar la preparacion y servicio, tanto de alimentos como de bebidas y
licores a los clientes, asi como el cobro de los mismos.



- Realiza la venta y cobro de productos en la tienda, atiende las llamadas
telefonicas y la recepcion de datos a la llegada de los usuarios.

Principales funciones y tareas

- Sirve alimentos y bebidas en la forma de servicio a la Espafiola y algunos a la
Francesa.

- Alinea las mesas del salon del comedor en distintas formas geométricas,
extiende manteles, prepara utensilios y los coloca sobre las mesas en un
orden establecido, acondiciona los muebles auxiliares del servicio.

- Sirve alimentos en el almuerzo, comida y cena de acuerdo a lo solicitado por
el usuario, en caso que el menu no sea dirigido, sirve cocteleria internacional,
aperitivos, digestivos, refrescantes, entretiempos, estomacales y alimenticios,
bebidas nacionales e internacionales, fiambres variados, "buffets" y
banquetes.

- Escribe notas, cobra el consumo y efectua el cierre y ajuste de operaciones
de la venta realizada.

- Elabora algunos cocteles sencillos.

- Realiza la venta y cobro de productos en la tienda, llevando el control de la
caja.

- Atiende las llamadas telefonicas.

- Realiza la recopilacion de datos y entrega de habitaciones a la llegada de los
usuarios.

- Esresponsable de todos los bienes que posee bajo su custodia

- Mantiene en buen estado los recursos materiales a su cuidado.

- Aplica las normas de cortesiay de P.H.T.

- Mantiene buena apariencia personal.

- Atiende correctamente a los clientes.

- Realiza cualquier otra tarea que se le asigne relacionada con su trabajo.

- Utiliza los utensilios de trabajo, de acuerdo con la actividad que realiza.

- Usa la computadora, maquina contadora, teléfono.

- Conocer las diferentes formas de servicio y los utensilios que se emplean en
éstos

- Reconocer por simple inspeccién los alimentos y bebidas que sirve y los
ingredientes principales

Esfera cognitiva

- Haber pasado el curso de dependiente gastronémico.

- Graduado del curso correspondiente o poseer conocimientos equivalentes
y tener dos afios de experiencia como dependiente gastronémico.

- Habla, lee y escribe cualquier idioma, principalmente el Inglés.

- Poseer conocimientos de matematica: numeracion, operaciones
fundamentales con nimeros enteros, decimales y fraccionarios.

- Conocer el Sistema Internacional de Medidas, conceptos geométricos,
figuras geométricas, dibujos y elementos de decoracion.

- Demostrar capacidad, experiencia y habilidad en el desempefio de sus
funciones.

- Tener una inteligencia general normal promedio.



- Sentido estético.
- Memoria para detalles.
- Memoria verbal

Esfera afectiva

- Debe ser una persona organizada.

- Debe ser disciplinada y responsable.
- Cumplidora.

- Dinamico

Esfera fisica

- Mantener buena apariencia personal e higiene.
- Destreza en manos y dedos
- No tener afectaciones de salud en sentido general.

Esfera Social

- Sociable.

- Conducta adecuada dentro de la organizacion.
- Mantener adecuadas relaciones interpersonales
- Austero.

- Honesto

5.6 Procedimiento para la elaboracién de los perfiles de competencias de los
cargos

El analisis y descripcion, como expresion de caracteristicas trabajo y con las
especificaciones son la expresion del hombre forman las competencias.

Este proceso de determinacion de las competencias, su estructuracion y modo de
presentacion resulta no solo de utilidad (para los procesos de seleccién) sino que
también ha sido empleado para la certificacion de competencias, determinacion de
las necesidades de formacion, elaboracion de planes de carrera y evaluaciones del
desemperio.

En la concepcién sobre el objeto se parte de una concepcion compleja de las
competencias al valorar las mismas como un producto de la actividad en cuyo
estado desempefian un papel fundamental los procesos de formacién; y en
correspondencia se formula la existencia de competencias desarrolladas o actuales
y competencias potenciales.

Las competencias son configuraciones que integran los objetivos, las caracteristicas
de la actividad, los resultados esperados y los valores organizacionales con los
requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales necesarios para desempefiar con
éxito determinadas funciones vistos como totalidad.



Es importante hacer referencia a la estructura interna de las competencias, las
cuales como configuraciones sistémicas estan conformadas por elementos
interrelacionados los que producen un efecto sinérgico, pero a su vez pueden existir
competencias simples, conformados por un solo elemento que la define o
competencias complejas en cuyo caso se hace necesario explorar su estructura
interna.

La etapa de integracion de las caracteristicas laborales, los valores organizacionales
y las caracteristicas personales resulta un momento importante porque marca la
transicion del momento analitico a la sintesis.

5.6.1 Elaboracion de la matriz de competencias

Para la definicion de las competencias se elabora lo que se denomina matriz de
competencias.

La matriz de las competencias es la interconexion epistemoldgica, tedrica y
metodoldgica que vinculd a la teoria con la préactica, cuando las fases del trabajo
(planeacion, organizacion, ejecucion y/o liderazgo, control, desarrollo personal) se
fusionan con el hombre (esferas cognitivo, afectiva, fisica y social). Ahi es cuando
se funden las competencias.

La matriz de competencias es donde se elabora una tabla en la que se sitta en el
eje horizontal, en la parte superior, las esferas de la actividad laboral que son
clasificadas dentro de la funcion estructural del trabajo, correspondiente a la
planificacion, la organizacién, el desarrollo personal, la ejecucion y el control, y eje
vertical donde aparecen los procesos, las funciones, tareas y los resultados
esperados que son parte esenciales de la matriz, después vienen (las
capacidades, habilidades y caracteristicas, valores personales y sociales)
cualidades, valores personales y sociales, clasificadas en las respectivas esferas
(cognitiva, afectiva, fisica y social) que tienen incidencia en el éxito y el desarrollo de
la actividad.

Para la elaboracién de la matriz de competencias del cargo, se tendra en cuenta lo
siguiente:

MATRIZ DE COMPETENCIAS

Esfera de la actividad laboral / Objetivos
Ejecucion Desarrollo
Esferas / ylo personal y
Exigencias Planeacion | Organizacion |Liderazgo social Control

Procesos, funciones,
resultados esperados

Cognitiva
Cl
C2
C3
C4

Afectiva
Al




A2
A3
A4

Fisica
F1
F2
F3
F4

Social
S1
S2
S3
S4

Fig. 5.15 Matriz de competencias.

La organizaciéon de la informacion se crea una matriz conformada por diferentes
cuadrantes, y se procede entonces a clasificar los procesos, las funciones, tareas
y los resultados esperados en las esfera de la actividad laboral (la
planificacion, la organizacién, el desarrollo personal, la ejecucion y el control)
después se clasifican y casan las cualidades, valores personales y sociales,
clasificadas en las respectivas esferas (cognitiva, afectiva, fisica y social), donde
convergen para cada uno de los procesos, las funciones, tareas y los resultados
esperados varias exigencias de las diferentes esferas; a la vez que un resultado
puede ser complejo al estar compuesto por los resultados esperados en distintas
esferas de la realizaciobn de la actividad laboral y las exigencias personales y
sociales necesarias. Se pueden formar tanto cuadrantes y intercepciones verticales y
como horizontales y asi como las subcompetencias o las competencias

En el eje vertical se forman intercepciones con varios cuadrantes formados con
uno de esfera de la actividad laboral (la planificacion, la organizacion, el desarrollo
personal, la ejecucion y el control clasificados en: un proceso, una funcion y una
tarea) con varias las exigencias personales y sociales (habilidades y caracteristicas,
valores personales y sociales), asi  se estructura una posible competencia.
También el eje horizontal se forman intercepciones, cuando exigencia personal y
social (habilidades y caracteristicas, valores personales y sociales) se convierte uno
subcompetencias o las competencias determinadas.

Se debe significar ademas, que en una competencia pueden integrarse otras
competencias de orden jerarquico inferior con respecto a la actividad especifica.

Un ejemplo de la construccion de una competencia se produce al integrar un
objetivo, un resultado esperado o una funcién, que en el caso de un directivo puede
ser elaborar de forma eficaz la planeacion estratégica de su area de trabajo para un
periodo. Esta tarea, estaria relacionada con la funcién de planificacion dentro de la
estructura de los procesos de trabajo, de ahi buscamos los elementos, las acciones
gue debe saber desarrollar el directivo, asi como las cualidades cognitivas,
afectivas, fisicas y sociales que subyacen en el desarrollo exitoso de la actividad.



La subcompetencia quedaria integrada de la forma siguiente:

Resultado: Realizar una planeacion estratégica eficaz del area de trabajo
Competencia de planeacion

- ldentificar problemas

- Realizar diagnostico

- Analizar las causas de los problemas,

- Generar soluciones potenciales

- Dominar las técnicas de trabajo en grupo
- Flexibilidad

- Saber escuchar

- Saber trabajar en equipo

De este modo se integran al cluster, presidido por el resultado esperado, el dominio
de las acciones necesarias para su desempefio y las cualidades personales, lo que
puede realizarse mediante la validacion de contenido por el criterio de jueces, para
luego validarlo en la practica, o incorporar cualidades que ya han sido sometidas a
criterio de validacién y son incluidas segun el peso que tengan, y luego se nombra
la competencia. En este caso seria una competencia de planeacion.

5.6.2 Identificacién de las competencias

Es un proceso esencialmente colectivo, cuyos productos surgen de la interaccion
entre quienes integran el grupo de expertos, apoyados por especialistas en el
analisis de competencias. En esta primera instancia se aplica la técnica de tormenta
de ideas a partir de la cual puedan identificarse las competencias correspondientes
a un area determinada, para luego, definir las competencias que debe cumplir el
cargo para desarrollar de forma eficaz las funciones y tareas. Para ello se realizan
las tareas siguientes:

Los expertos determinan para cada cuadrante, las competencias correspondientes,
lo que genera el grupo de competencias para este cargo.

Las competencias se revisan, se eliminan las repeticiones, algunas de ellas se
ajustan, se agregan y se reformulan enunciados hasta llegar a un producto en el que
los expertos y los participantes se reconozcan.

¢Estd usted de acuerdo en que estas sean las competencias del cargo? Con las que no esté de
acuerdo marquelas con NO.



NO

No COMPETENCIAS LABORALES
CAPACIDAD TECNICO PROFESIONAL Y DE SOLUCION DE PROBLEMAS
1
CAPACIDAD DE ORGANIZACION
2
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE
3
FLEXIBILIDAD
4
5 CAPACIDAD COMUNICATIVA
CAPACIDAD VOLITIVA
6
INTEGRIDAD PERSONAL
7
Fig. 5.16 Primera Lista de competencias del cargo.
DELPHI
No COMPETENCIAS El |E2 |E3| E4 | E5|E6|E7|E8|E9 |E10|SS|SN| KC
1
2
3
4
5
6

Se realiza una ronda con los expertos, donde se les facilita la lista de competencias
y subcompetencias obtenidas y se aplica el método Delphi para determinar su
concordancia, escogiéndose aquellas cuyo nivel de concordancia sea mayor que

Fig. 5.17 Seleccion de las competencias

60, quedando identificadas las competencias requeridas para el cargo.

Estas son las competencias y subcompetencias que se han determinado para el

cargo.

Necesitamos usted seleccione el valor esperado
Considerando el nivel 5 muy nivel superior, el 4 nivel superior, 3 el intermedio, 2 el elemental

Lista de las competencias del cargo para seleccionar valor esperado

y 1 bajo.

actual o perspectivo en los candidatos.




Valor

No COMPETENCIAS LABORALES

OO |WIN|F

Fig. 18 Nivel y valor las competencias y las subcompetencias

Se realiza una ronda con los expertos, donde se les propone la lista de
competencias para que seleccionen el nivel esperado que corresponda en cada
caso, aplicando para ello el método Kendall

Valor Opiniones de expertos

esperado | g; |gp E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10
Nivel muy
superior
Nivel

Superior
Nivel

Intermedio
Nivel

Elemental
Nivel bajo

Fig. 5.19 Seleccion del valor esperado

Se determina el nivel del valor esperado actual o perspectivo en los candidatos a
dicho cargo, para ello se establecen cinco niveles: Nivel baja, nivel elemental, nivel
intermedio y nivel superior y nivel muy superior

Se realiza una ronda con los expertos, donde se les facilita el nivel y valor de las
competencias y subcompetencias obtenidas y se aplica el método Delphi para
determinar su concordancia, escogiéndose aquellas cuyo nivel de concordancia sea
mayor que 60, quedando identificadas las competencias requeridas para el cargo.

5.6.3 Validacion de los criterios contenidos en el perfil de competencias

En el desarrollo de este proceso es necesario conocer realmente en qué medida las
competencias determinan el éxito en la ejecucion de una actividad. Por eso procede
realizar un proceso de validez concurrente acudiendo a la evaluacion de ocupantes
del cargo con un alto nivel de desempefio.

En la definicibn de los métodos, técnicas e instrumentos para la recogida de la
informacion sobre el sujeto se busca la veracidad del conocimiento con una
concepcion multimétodo, multitécnica.



Una vez realizado todo este proceso sobre la base de los criterios o0 conjunto de
ellos, integrados en competencias que son factores de éxito en el desarrollo de la
actividad, se elabora una sintesis grafica del nivel esperado actual o perspectivo en
los candidatos a dicho cargo.

5.6.4 Elaboracion de los perfiles de competencias

A partir de las experiencias desarrolladas se elabora el perfil de competencias del
cargo

Nombre del puesto:

Categoria ocupacional:

Calificacion Técnico y Profesional requerida:
Dependencia jerarquica:

Nivel Esperado

No COMPETENCIAS 5141321
CAPACIDAD TECNICO PROFESIONAL Y DE SOLUCION DE PROBLEMAS | X
1
CAPACIDAD DE ORGANIZACION X
2
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE X
3
FLEXIBILIDAD X
4
5 CAPACIDAD COMUNICATIVA X
CAPACIDAD VOLITIVA X
6
INTEGRIDAD PERSONAL X
7

Fig. 5.19 Perfil de competencias

Una vez realizado todo este proceso sobre la base de los criterios o conjunto de
ellos, integrados en competencias que son factores de éxito en el desarrollo de la
actividad, se elabora una sintesis grafica del nivel esperado actual o perspectivo en
los candidatos a dicho cargo, segun el tipo de fuerza que se necesite.

Una vez realizado todo este proceso sobre la base de los criterios o conjunto de
ellos, integrados en competencias que son factores de éxito en el desarrollo de la
actividad, se procede a realizar las tareas siguientes:



Partiendo de las experiencias desarrolladas se elabora el perfil de las competencias.
A continuacion se muestran dos ejemplos: la elaboracion del perfil de un mecanico y
de un directivo.

Perfil de competencias de un directivo

No Competencias Nivel esperado
5 [4 [3 J2 |1

1 |-CAPACIDAD TECNICO
PROFESIONAL

Gestiodn turistica

Dominio de las técnicas de
planeacion, organizacion, liderazgo y
control

Formacién econémica

Motivacién profesional

2 |-CAPACIDAD DE SOLUCION DE
PROBLEMAS

Identificacion, andlisis causal,
generacion de soluciones potenciales,
toma de decisiones

3 [-CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Rapidez

Solidez

4 |-CAPACIDAD DE PROYECCION

Dominio de las técnicas de planeacién

Existencia de metas y objetivos y
constancia mostrada en la historia de
vida

5 [-FLEXIBILIDAD

Adaptacion a situaciones cambiantes

Apertura a la experiencia

6 |-CAPACIDAD DE ORGANIZACION

Métodos y técnicas empleados

Disciplina y puntualidad

7 |[-CAPACIDAD COMUNICATIVA

Habilidades: oratoria, escucha,

Aceptacioén social

Impacto e influencia

8 [-CAPACIDAD VOLITIVA

Esfuerzo y vigor desplegados

Constancia

N Y

9 |[-INTEGRIDAD PERSONAL

Proactividad

Seguridad

Perfil de competencias de un mecanico



Entidad:
Cargo u ocupacion: Mecanico

No Competencias Nivel esperado
5 [4 3 ]2 ]1

1 |Capacidad técnico-profesional

Conocer las piezas y dominar el empleo de
las herramientas

Saber usar los instrumentos para medir

Identificar piezas, sistema de lubricacion,
ventilacion y enfriamiento

Armar, desarmar y reparar desperfectos

Motivacion profesional

2 | Capacidad de organizacion

Empleo adecuado de métodos de trabajo

Disciplina y puntualidad

3 |Capacidad comunicativa X

Relaciones interpersonales

Trabajo en equipo

4 | Capacidad de aprendizaje

Rapidez y solidez en la adquisicion de
conocimientos

5 |Capacidad volitiva

Constancia

Motivacion sostenida

Este proceso de determinacién de las competencias, su estructuracion y modo de
presentacion resulta no soélo de utilidad para los procesos de seleccion sino que
también ha sido empleado para la certificacibn de competencias, determinaciéon de
las necesidades de formacién, elaboracion de planes de carrera y evaluaciones del
desempeiio.

5.7 Determinacién de las principales competencias generales en el desarrollo
de la actividad laboral

Se puede elaborar una lista interminable de las competencias de la actividad laboral
propuestas por diferentes autores. Uno de los principales resultados del presente
trabajo esta vinculado con la definicibn de las competencias generales en el
desarrollo de la actividad laboral.

Sobre la base de las formulaciones tedricas dentro de las cuales se puede destacar
las concepciones sobre la actividad laboral, su estructura, fases y elementos
componentes se definieron las principales competencias generales en el desarrollo
de la actividad laboral:

-Capacidad técnico profesional: dominio cientifico técnico de su profesion, desarrollo
de conocimientos y habilidades, nivel de actualizacion, actitud y motivacion
profesional.



-Capacidad de solucidon de problemas: expresado en la capacidad de diagnosticar,
identificar problemas, generar soluciones potenciales, organizar e implementarlas;
tomar decisiones, asi como el control y seguimiento de las mismas, capacidad de
andlisis y sintesis, profundidad, amplitud, flexibilidad, independencia, iniciativa,
originalidad, perseverancia, constancia, vigor y energia desplegados y la capacidad
para explicar las situaciones del entorno.

-Capacidad de aprendizaje: grado de asimilacion y apropiacion de conocimientos y
habilidades, solidez, sistematicidad, reproduccion y aplicacion, rapidez, estilo de
aprendizaje, esfera donde muestra mejor desempefio, procesos del pensamiento,
disposicion ante la superacion.

-Capacidad de proyeccion: existencia de objetivos y metas definidos, vision de
futuro, grado de conduccién y actuacion en el presente sobre la base de planes
futuros, estructuracion de los medios para alcanzar los objetivos, principales motivos,
intereses, aspiraciones y su vinculo con la actividad profesional, profundidad,
adecuacion y flexibilidad en la proyeccion.

-Flexibilidad: capacidad de adaptacion a nuevas situaciones, forma de actuar en
entornos adversos, situaciones conflictivas y condiciones de incertidumbre, forma en
gue recepciona las sugerencias y criticas, apertura a la experiencia.

-Capacidad de organizacion: forma en que estructura los medios para desarrollar las
actividades en las distintas esferas de la vida social, existencia de planes, métodos
con que enfrenta las actividades, capacidad para mantener prioridades, distincion
entre lo esencial y lo superfluo, autodisciplina, puntualidad en las actividades.

-Capacidad comunicativa: capacidad de exponer sus ideas de forma coherente y
convencer, fluidez verbal, saber escuchar, capacidad para trabajar en equipo,
influencia, relaciones interpersonales, sociabilidad, imagen y reacciones que provoca
en sus relaciones, estilo comunicativo.

-Capacidad volitiva: constancia, perseverancia, energia y vigor desplegados para
alcanzar las metas, independencia, decision, autodominio, seguridad, sostenibilidad
de la motivacion, nivel de actividades que despliega, medida en que alcanza las
metas, reconocimientos obtenidos, posiciébn mantenida ante situaciones dificiles.

-Capacidad control: célculo y registro, desviaciones detectadas, correcciones de
desviaciones y .marcha de cumplimiento de lo planificado organizado y mandado

-Integridad  personal: valores predominantes, caracteristicas personales,
autoconciencia de sus limitaciones y potencialidades, necesidades y motivos
predominantes.

Estas competencias constituyen sintesis integradoras de las exigencias del cargo
objeto de estudio y entre las mismas existe una estrecha interrelacion, hasta el punto
gue algunas competencias no pueden configurarse sin la participacion de otras que
le sirven como base.



5.8 Ejercicios

1 ¢ Por qué el proceso analisis y la descripcion de los cargos, no es lineal?

2 ¢Cudles documentos hay revisar en el caso del cargo o el grupo de cargos en
concreto?

3. ¢ Qué aspectos debe contener una descripcion de cargo?

4 ¢ Cual es la informacion va a emplear en la confeccion de las especificaciones?
5. ¢ Qué aspectos metodoldgicos tienen los métodos en el andlisis?

6¢,Qué aspectos debe contener modelos de descripcion de cargos y ocupaciones?
7 ¢ Qué aspectos debe contener las especificaciones de los cargos?

8. ¢ Como elabora la matriz de competencias?

9 ¢Para qué valoramos los cargos?

10 ¢ Cuél es la desventaja mayor tendria el analisis y descripcién de un cargo?
11¢Qué papel tiene involucrar a los participantes en el andlisis de cargos?

12 ¢ Por qué los japoneses en su pais no usaban el analisis y descripcion?
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