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Resumen de las ideas clave

En este articulo se presenta uno de los elementos bdsicos en la gestidon actual de
los recursos humanos: el andlisis y la descripcion de los puestos de trabajo. Para
ello, en primer lugar se infroduce el concepto de andlisis de puestos y su utilidad
como herramienta de gestion del personal en las empresas. Posteriormente, se
describen qué herramientas pueden emplearse para llevar a cabo dicho andlisis y
cudles son los resultados obtenidos a partir del mismo. Finalmente, se establecen
las etapas que han de seguirse para su puesta en marcha y se resalta la utilidad
gue tiene este proceso en la gestidn de personas desde distintos puntos de vista.

Introduccion

Para que el drea responsable de la gestion de los recursos humanos de una
organizacioén pueda tomar decisiones objetivas sobre aspectos tan importantes
como la seleccidn o la retribucion de los empleados, necesita conocer la
estructura organizativa de la empresa. El andlisis y la descripcidon de puestos de
frabajo es el procedimiento metodoldgico que permite, precisamente, obtener
toda la informacién relativa a los distintos puestos de la empresa (Carrasco
Carrasco, 2009) y conocer su organizacion. La utilizacidn de esta metodologia
permite conocer de forma detallada y objetiva cudl es el alcance de cada puesto
dentro de la organizacién y cudles son sus tareas, responsabilidades y deberes.

Su puesta en marcha consta de dos fases claramente diferenciadas: una primera
fase en la que se recoge y analiza la informacién, y una segunda en la que se
expone de forma detalla la informacidén recopilada, de forma ordenada vy
sistemdtica, obteniendo asi una descripcion en detalle de cada puesto. Como
resultado, los responsables de los recursos humanos conocen qué funcidén realiza
cada puesto, cudles son las competencias, habilidades y destrezas que se
requieren asi como cudles son los criterios y condiciones que determinan un buen
desempeno.

En este objeto de aprendizaje se presenta de forma detallada qué es un andlisis de
puestos, como debe realizarse, qué métodos pueden emplearse y qué hacer con
los resultados obtenidos del mismo.

Objetivos
Con este objeto de aprendizaje se pretenden alcanzar los siguientes objetivos:
= Definir el concepto de andlisis de puestos de trabajo.

= Diferenciar enfre las descripciones de puestos y las especificaciones de
puestos.

= Describir las distintas técnicas que pueden emplearse para su ejecucion.
=  Aplicar el andlisis de puestos a la gestion de los recursos humanos.

= Describir las fases necesarias para su puesta en marcha.
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4 El andlisis de puestos de trabajo

4.1 Concepto

El Andlisis de Puestos de Trabajo (APT) es una herramienta bdsica de recursos
humanos que puede definirse como “el proceso mediante el cual se obtiene toda
la informaciéon relevante a un trabajo determinado que pueda ser Util para un
6ptimo desempeno del mismo, tanto en lo que se refiere a la consecucién de los
objetivos y metas de la organizacion como a la seguridad, satisfaccion vy
comodidad de los operarios” (Pereda Marin, 1993).

(Pefa Batzan, 1990) completa esta definicién y sefiala que el APT es “la fijacidn del
contenido de un puesto de frabajo, con las funciones o actividades que en el
mismo se desarrollan, asi como los niveles de formacion, habilidad, experiencia,
esfuerzo que son precisos y la responsabilidad que se exige a su ocupante en el
marco de unas determinadas condiciones ambientales”.

En resumen, un APT es un proceso sistemdatico de recogida de informacién que
permite concretar y reflejar documentalmente, por una parte, las tareas, funciones
y actividades a desempenar en los puestos de trabajo de una organizacion; y por
otra, los requerimientos de los puestos: caracteristicas, habilidades, conocimientos
y competencias técnicas y personales que deben tener los empleados que vayan
a ocupar dichos puestos.
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Figura 1. Andlisis de Puestos (Wayne Mondly, R., 2010)

Una vez definido este concepto, la siguiente pregunta légica es scémo llevarlo a
cabo? De forma general, se establecen dos partes claramente diferenciadas
(véase la Figura 1):

* Lo fase de andlisis del puesto propiamente dicha a partir de una recogida
sistemdtica de la informaciéon relevante de cada puesto (APT), y
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= Lo descripcion y especificacion del puesto en un documento apropiado.
Mientras que las descripciones de puestos (DPT) establecen de forma
detallada cudl es el alcance y responsabilidad de cada puesto, definiendo
sus tareas, responsabilidades y deberes, las especificaciones de puestos
(EPT) recogen las caracteristicas que debe tener la persona que ocupdad
dicho puesto: requisitos intelectuales y fisicos, aptitudes, experiencia vy
condiciones de trabajo. Las EPT se diferencian principalmente de las DPT en
la perspectiva que adoptan, mientras que las primeras detallan los
requisitos y cudlificaciones que debe de tener un empleado para poder
desempenar un puesto, las segundas definen en qué consiste el puesto. En
muchas ocasiones, las DPT y las EPT se recogen en un Unico documento.

Por tanto, el resultado del andlisis de los puestos no debe ceiirse Unicamente a
describir cudles son sus tareas, de hecho, tal y como afirma (Carrasco Carrasco,
2009) “la especificacidén es tal vez el paso mds dificil y complejo de todo el proceso
de Andlisis y Descripcidn de puestos de trabajo, pero es, a su vez, sino el mds
importante, si el que mayor demanda presenta, porque resuelve muchos de los
problemas de reclutamiento, seleccidon, valoracidn, adecuacion y formacion, entre
otros”.

4.2 Razones para acometer un APT

Aungue existen multiples razones para realizar un APT, normalmente se llevan a cabo
por alguno de los siguientes motivos (Wayne Mondy, R., 2010):

* Fundacién de una nueva empresa, momento en que se iniciard el andlisis de
puestos.

= Creacién de una nueva drea o departamento, y por tanto creacioén de nuevos
puestos de trabaijo.

= Evolucidon o cambio significativo en un puesto que haga necesaria su revision.

Sin embargo, la informacién obtenida en los APT resulta fundamental en la gestidon
actual de los recursos humanos, pues supone la base sobre la que asentar la mayoria
de las decisiones de personal. Tal y como se observa en la Figura 1 y se explica en el
punto 8 de este articulo, la realizacién de un andlisis de puesto es clave para poder
tomar decisiones en dreas tan importantes como la seleccién, la retribucidon o la
formacion, pues permite obtener informacién objetiva de cada puesto tipo de una
organizacién y conocer lo que realmente es necesario para un desempeio excelente
en el mismo.

5 Métodos para recopilar informacion sobre el puesto

Como se ha expuesto, el APT consiste en la recogida sistemdtica de informacién sobre
los distintos puestos que existen en una organizacion, pero scdmo puede recogerse
toda la informacién necesaria de cada puesto? Son varios los métodos que pueden
emplearse para este fin. La eleccion de uno u otro dependerd de los objetivos que se
persigan con el APT, las caracteristicas de la organizaciéon vy los puestos de trabajo
sobre los que se vaya a realizar el mismo.

La Tabla 1 presenta un resumen de los principales métodos, explicando en qué
consiste cada uno y cudles son sus ventajas e inconvenientes.

Pdagina 3 de 9



UNIVERSITAT

POLITECNICA

DE VALENCIA

Método Descripcién Ventajas Inconvenientes
Se disena una plantilla | Son econémicos y | Son subjefivos: pueden
que contendrd la | répidos. ser exagerados o)
informacion  que  se Ademds los cuestionarios malinterpretados por los
desea recopilar, y se . empleados
e a los estructurados  permiten

empleados para que la

estandarizar resulfado y

Ademds, el cuestionario

. facilitan la tabulacién e | abierto, no facilita la

Cuestionarios | cumplimenten. interpretacion  de los | tabulaciéon e

El cuestionario podrd ser | datos. interpretacion  de  los

estructurado  (contiene datos como ocurre con

una serie de items el esfructurado.

cerados), o abierto

(oermite desarrollar las

respuestas).

El analista de observa al | Permite identificar | Es un medio insuficiente

trabajador mientras éste | interrelaciones entre | por si mismo para realizar

Observacién

realiza las actividades,
tareas y funciones
propias de su puesto.

tareas fisicas y mentales
y estar en contacto con
el puesto, lo que facilita
la  comprension  del
analista.

un APT y sélo es prdctico
para puestos que
requieren de habilidades
manuales.

Entrevista

Consiste en entrevistar

tfanto al empleado
como al supervisor del
puesto, el empleado

describe su puesto y el

supervisor  verifica la
exactitud de la
informacion.

Facilita dos puntos de
vista sobre cada uno de
los puestos de trabajo y
proporciona informacién
mds detallada que las
anteriores.

Requiere una gran
inversion de tiempo vy
puede ser costoso.

Consiste en reunir de 3 a
6 personas que realizan

Facilita diversos puntos
de vista y los empleados

Puede requerir mucho
tiempo y las divergencias

el mismo trabajo, a | pueden debatir aquellos | de los asistentes pueden

Entrevista de través de la reunion, el | puntos en los que | desviar los puntos de
grupo analista recoge la | difieren. interés de la reunién.

informacion que requiere Pro . inf .

para llevar a cabo el porciona informacién

andlisis. detallada

Consiste en reunir de 3 a | Facilita diversos puntos | Los empleados que

6 expertos (superiores, | de vista y permite | ocupan un puesto de

técnicos, etc.) que | conocer Si los | trabajo son los que mejor
Reunién de conocen perfectamente | evaluadores del puesto | conocen el mismo, de

expertos el puesto de trabajo que | tienen expectativas | modo que el andlisis de
se estd analizando. demasiado elevadas | un empleado que no

sobre el mismo.

ocupa ese puesto
puede ser inexacto.
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Combinacién
de los anteriores

anteriores, normalmente
se trata de cuestionarios
apoyados por entrevistas
y por una observacion
limitada.

anteriores compensando
los inconvenientes.

El empleado lleva un | Permite superar el | Requiere una gran
registro de sus | problema de la [ inversibn de tiempo por
actividades diarias, | tendencia a la | parte del trabajador, lo
Registro del registrando cada una de | exageracion de  los | que puede reducir su
empleado o las tareas que redliza | empleados. desempeno.
diarios laborales | gnotando cudndo  las
realizd y cudnto tiempo
le ocuparon.
Es el mds frecuente y | Combinan las ventajas | Requieren mucho mds
consiste en combinar los | de los métodos | tiempo que las anteriores

y por tanto suelen tener
mayor coste.

Tabla 1: Caracteristicas de los principales métodos para llevar a cabo un APT (Serres
Peris, 2014)

6 Etapas del APT

De forma genérica, las etapas y fases necesarias para la puesta en marcha de un
Andlisis y Descripcidn de puestos de trabajo en una empresa son las que se resumen d

continuacién (Carrasco Carrasco, 2009):

1. Establecimiento de objetivos

2. Planificacién y puesta en marcha

a. Constitucion de un Comité de Seguimiento del Proyecto

b. Elaboracién de un plan y calendario de trabajo

c. Divulgacion del proyecto

3. Recogida de informacién

d. Recogida de documentacion

b. Inventario preliminar de puestos

c. Desarrollo del método elegido de recogida de informacién

4. Andlisis de la informacion y elaboracién de un borrador de descripciones de
puestos de trabajo

5. Contraste de la descripcién de puestos

6. Aprobacién y presentacion

En primer lugar, resulta fundamental establecer el objetivo del andlisis, es decir,
responder a la pregunta de spara qué se va a utilizar la informacién obtenida en el
APT2 Una vez claro el alcance del proceso, podrd planificarse y ponerse en marcha,
para lo cual se sugiere constituir un Comité de expertos que sea el responsable de
elaborar un calendario de frabajo y comprobar que se cumplen los hitos marcados en
el mismo. A partir de ahi, el siguiente paso es la recogida propiamente dicha de la
informacién de cada puesto. En esta etapa pueden utilizarse los métodos expuestos
en el apartado anterior. Como resultado de esta fase de recogida, se procederd al
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andlisis de la informacién obtenida y a la realizacion de la descripcidén de cada puesto
a partir del mismo. Por Ultimo, se verificardn las descripciones resultantes y una vez sean
definitivas se aprobardn y presentardn al resto de la empresa para su uso (acorde con
la primera etapa del proceso).

7 Contenido de las descripciones de puestos

Una vez realizada la fase de andilisis, el siguiente paso es proceder a la realizacién de
la descripcidn del puesto. Las DPT son, precisamente, esas descripciones detalladas de
cada puesto de la organizacion recogidas en un documento en forma de narracion.
En dicho documento se refleja el contenido de los puestos de trabajo, sus condiciones
fisico-ambientales, las relaciones sociales del mismo con el resto de la organizacién y
las exigencias para su desempeno, permifiendo contemplar de forma sencilla y
resumida sus caracteristicas principales.

Llegados a este punto, la pregunta es: de toda la informacién recopilada en la fase de
andlisis 3qué debe incluirse en las DPT2. No existe una plantilla ni un formulario estdndar
de cdémo redactar una DPT, sin embargo la mayoria contienen, como minimo, los
siguientes aspectos (Dessler, 2009):

* |dentificacion del puesto: Nombre del puesto, estatus, division, ...

= Resumen del puesto: sintetiza su esencia e incluye Unicamente sus principales
funciones o actividades.

= Obligaciones y responsabilidades: parte central de la DPT en la que se incluyen
las principales obligaciones del puesto de frabajo denfro del conjunto de la
organizacion.

= Autoridad del titular: autoridad para la toma de decisiones, supervision directa
de ofros puestos, autoridad para elaborar presupuestos, etc.

= EstGndares de desempeno: estdndares que debe alcanzar el empleado en
cada una de las obligaciones y responsabilidades principales de Ia DPT.

= Condiciones laborales: descripcion de las condiciones ambientales vy fisicas en
las que se desarrolla el trabajo.

» Especificaciones del puesto: descripcion de las cualidades que deben tener los
ocupantes del puesto para su desempeno.

Obviamente, el contenido de la descripcion de puestos dependerd de la cantfidad de
informacion recopilada en el APT y a lo largo del tiempo, por lo que cuantas mds
veces haya sido revisado un APT y mds informaciéon se haya recopilado al respecto,
mds completa serd la DPT (Serres Peris, 2014).

8 Utilidad de la informacion obtenida en el APT

En los apartados anteriores se ha explicado de forma tedrica qué es y cdmo se realiza
un APT, pero quizds la cuestion mds importante es determinar spara qué llevarlo a
cabo? O en otras palabras, scudl es realmente su utilidad? La importancia del APT es,
precisamente, la informacién objetiva que proporciona de la estructura organizativa y
funcional de una empresa. Por ello, la informacién obtenida en los APT se utiliza para
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fundamentar y apoyar las decisiones que se toman en una organizaciéon en relacién
con sus politicas de recursos humanos (Figura 1). Por ejemplo: suponga que es el
responsable del drea de personal de una empresa y que dentro de 4 meses se jubila
un empleado. Ha de iniciar un proceso de seleccién para cubrir esa futura vacante
pero 3qué tipo de candidato necesita la empresa? Es la Descripcion del puesto la que
le facilita la informacidn necesaria sobre las tareas y responsabilidades del puesto asi
como sobre las caracteristicas personales que se necesitan para un desempeno
excelente en el puesto.

Del mismo modo, el APT estd relacionado con el esto de dreas de la gestion de los
recursos humanos en las organizaciones. Mds concretamente, pueden establecerse las
siguientes aplicaciones del APT (Wayne Mondy, R., 2010y (Gémez Mejia, et al., 2008):

Reclutamiento: la informacién obtenida en el APT facilita la descripcidén del
puesto cuando se ha de lanzar una oferta de empleo. Ademds, ayuda a los
responsables de la contratacion a filtrar las solicitudes.

Seleccion: el APT permite conocer cudles son las necesidades reales de los
puestos de trabajo, de forma que puedan adecuarse los procesos de seleccién
a las mismas y asegurar que las pruebas que se disenen durante el proceso de
captacion se ajusten a los requerimientos del puesto.

Carrera profesional y promociones: el APT ayuda a establecer los criterios de
promocioén y clarificar las necesidades futuras de la empresa.

Evaluacion del desempeiio: los estdndares de rendimiento establecidos en una
empresa para medir el desempeno de los empleados deben estar
relacionados con las caracteristicas del puesto, informacidn que se obtiene
precisamente del APT.

Remuneracién: una forma sencilla de evaluar cémo contribuye cada puesto all
rendimiento global de la organizacién y definir asi la remuneracion del puesto
es comparar la informacién obtenida en el APT para cada puesto. De este
modo, se conoce de forma objetiva el valor relativo de un puesto dentro de la
organizacion.

Capacitacion y desarrollo: el disefio de los programas de formaciéon y desarrollo
de las empresas deben basarse en los requerimientos de cada puesto. La
capacitacion debe dirigirse a asistir a los empleados en el cumplimiento de los
deberes especificados en las descripciones de sus puestos.

Seguridad y salud: la informacién derivada del APT es valiosa para identificar
las condiciones de seguridad y salud de cada puesto. Ademds, en aquellos
trabajos con mayor peligrosidad, los empleados deben tener informacién clara
y especifica sobre los riesgos de su puesto, para poder asi actuar de forma
segura.

Relaciones laborales y con los empleados: la informacion recopilada en el APT
permite tomar decisiones basadas en informacién objetiva a la hora de una
posible transferencia, promocién o descenso de categoria de un empleado.

Consideraciones legales: un APT bien elaborado es realmente Util para dar
apoyo a la legalidad de las prdcticas de empleo.

9 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje se ha presentado qué es un andlisis de
puestos de trabajo, asi como el proceso que ha de seguirse para su realizacion. A
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pesar de la creencia extendida de que los APT imponen rigidez en la gestion de los
recursos humanos, los APT suponen, en realidad, una garantia de flexibilidad y
adaptabilidad. Conocer con informacién detallada la situacién de cada puesto
en una organizacion es la Unica forma de poder adaptarse a los cambios
constantes del entorno de forma eficiente, pues de este modo pueden evitarse
duplicidades, traspasar empleados de un puesto a otro con caracteristicas
similares o disenar politicas de capacitacién y desarrollo basadas en informacidén
real y objetiva de cada puesto. Todo ello, justifica su amplio uso en las empresas,
pues es una herramienta compleja, costosa y exigente, pero que aporta enormes
beneficios si se emplea adecuadamente.
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