Circulares relacionadas al programa.

Esta informacién puede auxiliarlos para establecer una vision
integral con los puntos relevantes, sobre todo para determinar que
tan genéricas o especificas deben ser nuestras descripcionesy facili-
tarnos la definicién concreta de las fases subsecuentes.

Identificacién del universo

Definir a qué numero de puestos se va analizar y qué plazas son
las mas representativas de cada uno de los puestos administrativos,
son las interrogantes a tratar en éste apartado. La exposicién es
introductoria en cuanto a las técnicas estadisticas de muestreo,
porque hacer explicito y directo el efecto de éstas en el analisis y
valuacién de puestos, haria ineludible el estudio de otras técnicas y

modelos estadisticos,(*) como son entre ofros, los de correlacion, las
medidas de tendencia central, y el andlisis multivariado imposible
de tratar con la profundidad que ameritan, sobre todo en lo refe-
rente a la valuacién, la traduccién de criterios o pardmetros valora-
tivos o modelos estadisticos y férmulas es un tema dificil que
requiere de herrramientas avanzadas. Se espera entonces que
resulte otil la exposicién de indices por referencia directa a los
criterios en que se basa.

Ahora bien, si la porblacién del personal administrativo —
conocida a través de la plantillo— corresponde a una Institucién
cuya estructura —percibida mediante el Manual de Organizacién—
no muestra una gran diversidad de érganos y unidades administrati-
vas y si la estructura ocupacional con que cuenta no es demasiado
compleja o dispersa —comparada con Instituciones como UNAM,
UAM, IPN, etc.— resulta conveniente estudiarla en su totalidad, ya
que ello permitiré adecuar la funcionalidad adn en las mas peque-
fios unidades organizacionales, auxiliar en la uniformidad de los
flujos de trabajo y en el disefio de los manuales de prodecimiento y
operacién de cada dependencia, describir con mayor precisién el
puesto por unidad de trabajo, adaptar los puestos a los cambios de
tecnologia y/o modificaciones reduciendo o ampliando lafuerzade
trabajo, facilitar la evaluacién del desempeiio individual y princi-
palmente para emplear mejor las aptitudes, potencialidades y expe-
riencias personales. El estudio completo de la poblacion
administrativa equivale, en éste sentido, a una forma de
reorganizacion.

Lo anterior no quiere decir que sélo con el estudio a la totalidad
del personal, es como podriomos alcanzar los objetivos planteados,
sino que éste mecanismo permite un mayor grado de participaciény
cooperacién de los trabajadores, lo que redunda en un mejor cono-
cimiento de la accién en las unidades individuales de trabajo y lo
que se espera de ellas en contribucién a la accién organizativa de
cada dependencia y de la Institucién en su conjunto.

Si la poblacién sujeta de estudio forma parte de una compleja
estructura de organizaciény de una ampliay diversificada composi-
cién ocupacional generada por un esfuerzo de organizacién para
atender a la demanda del crecimiento y en respuesta a las necesida-
des especificas de las dependencias caracterizada por la dispersién
de funciones y responsabilidades de cada puesto y tipificados de
distintas formas que nos enfrente ante laimposibilidad de referirnos
a la totalidad de las plazas, conviene seleccionar una muestra que
resulte representativa sustentada en la técnica de estratificacion,(*')
en la que se divide el universo de plazas administrativas con base en
olguna(s) variable(s) en diferentes grupos o clases y después se toma
el muestreo de cada grupo.

La poblacién en estudio se segmenta para tomar el muestreo
debido a tres razones principalmente:

Aumentar el grado de precisién muestral y de eficiencia.

Proporcionar datos adecuados para analizar varios
segmentos.

Aplicar diferentes procedimientos por cada grupo.

La idea principal del muestreo estratificado es incrementar el
grado de precisién o al menos controlar otras variables que puedan
aumentar el error muestral. En general, la eficiencia de ésta técnica
degi?de de que los grupos o estratos sean lo mds homogéneo
posible.

Esta segmentacibn_ppr supuesto que serd desproporcional, ya que
algunos estratos recibiran mas atencién que otros en razén de su
|Tportonc|o cuantitativa por el nimero de elementos contenidos en
él.

Aplicando el concepto teérico, nuestra estratificacion serg el
resultado de identificar y clasificar las funciones anivel Institucional
con el auxilio de las fuentes documentales o intrumentos administra-
tivos sefialados en el diagnéstico. El Manual de Organizacién nos
permite visualizar la disposicién funcional e identificar los subsiste-
mas, érganos o unidades que componen la estructura. La plantilla
de personal nos permite contar con la relacién de plazas que inte-
gran los puestos en la estructura ocupacional y la denominacién que
convencionalmente les ha dado. La clasificacién o agrupamiento en
ramas que defina la linea de ascenso de la estructura ocupacional o
las vinculaciones entre puestos que determinan la movilidad y rota-
cién del personal, podemos conocerla a través de las normas, politi-
cas, criterios y otros instrumentos aplicables.

La estratificacién de la poblacién serd el resultado de identificar
su distribucién cuantitativa en cada uno de los subsistemas docente,
de investigacién, de extension y difusién, de apoyo administrativo,
legal, de informacién y relaciones y por tltimo de planeacién y
control — o bien en las dependencias que integran la estructura
organica. De estaformatendremos tantos segmentos como denomi-
naciones de puesto y subsistemas o unidades responsables encarga-
das de determinada funcién, lo que permite establecer las frecuen-
cias por nimero de plazas contenidas en cada segmento o estrato.

De esta forma estaremos en posibilidades de determinar el por-
centaje de las plazas representativas (muestra), de acverdo a la
incidencia con que se presenta en cada dependencia o unidady que
en razén de la funcién que tiene encomendada pueda tipificarse el
puesto. Posiblemente nos encontraremos que un determinado
puesto o grupo de estos, se encuentre exclusivamente en determi-
nado subsistema o dependencia atendiendo a la centralizacién
administrativa de los servicios, tal es el caso de las dependencias
encargadas del mantenimiento a las instalaciones en donde prdcti-
camente se encuentra la totalidad de los puestos de larama obrerao
especializada obrera, desde el puesto pie de rama (peén) hasta el
puesto responsable de la supervisién y coordinacién de las labores
de mantenimiento (jefaturas de taller y de servicio), otro ejemplo
puede constituirlo los operadores de equipo especializado (opera-
dores de computadora, de equipo de radio, de impresién, etc.) que
regularmente son ubicados en dependencias especificas. Asi, exis-
ten tantos ejemplos como diversa y compleja sea la estructura orga-
nica y en consecuencia la ocupacional, pero a través del muestreo
sugerido podemos ir allandndolo el camino hacia la descripcién
clara de los puestos.

Identificacién de puestos tipo.
Una vez determinada la muestra, en base a la clasificacién por las

denominaciones de puestos que convencionalmente emplea la Insti-
tucién para su identificacién,(*?) nos ofrece ya un punto de referen-

Es por ello que planteamos en las consideraciones generales que el manejode la
estadistica es una herramienta valiosa en la planeacién de recursos humanos.

Véose Mohammad Naghi Namakjoroosh “metodologia de la Investigacién en
Admnistracién, Contaduria y Economia’. Editorial Limusa. México 1984, p. 212-
216.

() La denominacién de los puestos en algunas Instituciones responde a criterios de
identificacion para efectos de control presupuestal mas que a un criterio de
caracter funcional, por lo que las nomenclaturas empleadas pueden ser incorrec-
tas o abreviadas a tal extremo que no identifican correctay claramente al puesto
o lo titulos son adoptados por la costumbre y sustituyen al titulo que defina
correctamente al puesto.




cia dtit para determinar y describir los puestos tipo.

En este orden de ideas, tendremos como siguiente accién secuen-
cial, clasificar las funciones en base a la relacién de puestos (deno-
minaciones) y tipificar la funcién objetivo del mismo, sus principales
deberes y responsabilidades y las principales tareas que cumple. Es
decir, procederemos a la descripcién de los puestos que sirvan de
indicador de la composicién ocupacional.

Este seré basicamente un irabajo de gabinete en donde la expe-
riencia y los conocimientos aplicados de los analistas seran de gran
importancia, porque aun sin acudir a la investigacién de campo, se
diseiaran los profesiogramas o cédulas descriptivas de puestos,
sujetas a una validacién posterior, pero que tentativamente nos
sirvan de soporte para su discusién, estudio y enriquecimiento con
las contribuciones que hagan los responsables y aquellos encarga-
dos de la supervisién y coordinacién de las tareas.

En el disefio previo, se pueden auxiliar de manuales descriptivos
hechos con anterioridad y sean sujetos de actualizar o bien de los
catdlogos de otras Instituciones e incluso con catélogos generales
de ocupacién, (%) que constituyen receptaculos de informaciéon atil
para el programa. En el disefio preliminar se debe considerar que
las cédulas descriptivas de puestos deben ser concisas, de informa-
cién objetiva y que identifique la tarea por cumpliry la responsabili-
dad que implica el puesto, que esboce la relacién entre el puesto y
otros puestos del grupo —en su linea de ascenso u horizontal—, los
requisitos para cumplir el trabajo y su frecuencia o ambito de
ejecucion, finalmente tener presente que ladescripcion se basaen la
naturaleza del trabajo y la funcién objetivo(*‘) que cumple, y no en
el individuo que lo desempeiie, la informacién sobre puestos es
impersonal —es comun que los analistas puedan llegar a confundir
atributos, habilidades y caracteristicas de quien ocupe el puesto,
con las especificaciones del mismo—. El resultado de esta accion
debe orientarse a la obtencién de un catélogo o manual descriptivo
provisional y sujeto a su validacién y perfeccionamiento.

Mecanismos de participacién internos.

La descripciéninical de las funciones y los puestos administrativos,
contenidas en cédulas sujetas a la corroboracién por parte de los
supervisores y encargdos de la funcion administrativa en cada
dependencia, deberén someterse a un proceso de validacién
(sujeto a modificacién) a través de un mecanismo que resulte agil y
eficoz.

Para este efecto se sugiere organizar “talleres de descripcion”,
con los supervisores o responsables de la funcién administrativa en
cada una de las dependencias, en diferentes sesiones o grupos de
trabajo. Asimismo, la informacién derivada de la muestra nos es util
para seleccionar a los responsables que participaran en determi-
nada sesién y que cédulas descriptivas deben analizar, mismas que
correspondan a los puestos de su dependencia o dentro del subsis-
tema al que pertenezcan.

De esta forma también es posible recabar informacion de los
puestos dispersos en toda la Institucién y de aquellos que por su
denominacién ambigua y/o extremadomente genérica resulte difi-
cil su tipificacién.

En las sesiones de trabajo, las autoridades de la administracion
superior, deben comunicar el propésito del taller y los objetivos del
programa general, el responsable del programa deberd informar
algunos elementos esenciales como la responsabilidad delegadaen
las personas que ejecutan el programa, el plazo estimado para
finalizar la preparacién de las descripciones, la razén de la disposi-

Véase Clasificacién Internacional Uniforme de Ocupaciones. organizacion Inter-
nacional del Trabajo. Ginebra 22 Suiza 1980.

Debemos entender por funcién objetivo, aquella que caracteriza particularmente
al puesto, es la sintesis de su contribucion en el marco funcional de una unidad de
trabajo, expresada en términos de la responsabilidad(es) y tarea(s) que cumple.

cién en grupos de trabajo y particularmente destacar la contribu-
cién que de ellos se espera.

La conduccién de los trabajos debe estar orientada a la definicién
objetiva del puesto. El responsable de la supervisién(®) fija las tareas
y responsabilidades especificas del puesto descrito y ayuda al ana-
lista de puestos a definir las tareas primordiales del empleo. Es decir,
primero se esboza la unidad de trabajo, posteriormente el encar-
gado de la supervisién identifica los diferentes puestos que agrupa.
Después de esto, se definen las responsabilidades de los puestosy se
comparan con las sefialadas en la descripcién previa a fin de enri-
quecerlas, finalmente se clasifican todas las plazas en los puestos
descritos.

Existe la posibilidad de que en las denominaciones de puesto con
que se cuenta en la plantilla no comprendan la totalidad de la
estructura ocupacional, que existan puestos en determinada unidad
de trabajo que son especificos y requeridos por el modelo de organi-
zacién de la dependencia a pesar de esto se les ha ubicado en una
denominacién por analogia o porque la ambigiedad de la nomen-
clatura lo permite.

Para este tipo de situaciones, las sesiones cumplirdn su cometido si
se detectan, ya que para que los objetivos del taller bastara con
recoger las opiniones tendientes a perfeccionar las descripciones
preliminares. Para efectos de describir los puestos no incluidos en las
cédulas previas o bien para abundar en el acopio de informacion,
pueden irse particularizando las sesiones entre los responsables o
supervisores y los analistas a fin de que las descripciones finales
indiquen la identidad y el contenido de cada puesto; una descrip-
cién no puede considerarse completa hasta que el supervisor con-
venga en que refleja todo lo que se espera de quien sea asignado al
puesto, de otra forma puede optarse por emplear un instrumento de
captacién que contenga en forma minima las siguientes consi-
deraciones.

Denominacién del puesto.

Dependencia.

Departamento en el que se localiza.

Propésito (sintesis de la funcién principal del puesto).
Responsabilidades (deberes).

Responsable de la elaboracion.

Fecha de elaboracién.

_El instrumento de captacién puede presentarse entonces de la
siguiente forma:

{Nombre de la Institucién)
{Nombre de la unidad encargada de su formulacién)

Cuestionario para la Descripcion de Puestos.
1.  Datos generales.

1.1 Denominacién del puesto (con el que se identificaen la
planilla)

1.2 Otras denominaciones del puesto (que a juicio del res-
ponsable sea la correcta)

Unidad organizacional (dependencia, departamento y
seccién al que estd descrito)

; : i

(") Dado que los supervisores en su generalidad carecen de la habilidad pararedac-
1or_i_as descripciones, el analista les proporciona informacion especifica que
facilite la tarea.




Relacién de dependencia (a qué puesto reportadirecta- 2
mente y éste a su vez de quién depende)

Relacién de ascenso (puesto desde el cudl puede ascen-
der al descritoy puesto al que puede ascender siguiendo
el orden légico de la linea de ascenso por funcion
comun)

Descripcién del puesto.

2.1 Funcién genérica. Sintesis del puesto (breve exposicién
del propésito o funcién objetivo del puesto, resumen de
la activdad que caracteriza al puesto, su alcance y limi-
taciones de supervision o de tipo técnico o
administrativo).

Actividades especificas. (Indica las actividades, cada
una de las cuales sefiala un deber, tarea o responsabili-
dad singular y que identifica el “qué”, “por qué” y
“cémo se hace'". Todas las actividades deben identificar
los deberes mas predominantes y significativos y expre-
sar la medida de frecuencia y sucesién).

2.2.1 Acciones que hace.

2.2.2 ;Por qué?

2.2.3 3Cémo?

2.2.4 Frecuencia (diarias, periédicas y eventuales)

2.2.5 Consistencia de la accién (constante, frecuente o
aislada puede ser expresada en términos de
tiempo que emplea en porcentaije)

Relaciones reciprocas. (Cuando tiene importancia para el
puesto la interaccién con otros o bien la relacién con grupos
internos y externos)

Observaciones o comentarios adicionales. (Que tengan estre-
cha relacién con la funcién objetivo del puesto, tales como las
aptitudes, experiencia y conocimientos minimos).

Elaborado por.
Fecha de elaboracion.

Es conveniente que el cuestionario sea precedido de instrucciones
claras sobre la manera de llenarlo. Se deben acompafiar con una
nota explicativa, la exposicién de sus objetivos, lo que se hard con la
informacion y los procedimientos que lo sucederan asi como dénde
dirigirse o comunicarse para aclarar cualquier duda que pudiera

surgir.

Los mecanismos sefialados tienen por objeto reunir datos que
permitan al analista y al responsable del programa redactar las
descripciones precisas.

Por otra parte, muchas Instituciones se enfrentan aseveros proble-
mas, porque han puesto en marcha descripciones de puestos que
requieren informacién excesiva que congestionan y entorpecen la
agilidad del proceso y en consecuencia, hacen inoperable el sis-
tema. Por lo que, esrecomendable analizary evaluar la informacién
que se desea proporcionar con las descripciones para asegurarse de
que no trastoque los modelos de organizacién y pueda emplearse
en forma versétil por las dependencias.

Tipos de descripciones de puestos.

Aunque todas las descripciones de puestos tienen carateristicas
comunes, éstas pueden ser redactadas de dos distintas formas: gené-
ricas y especificas. En las descripciones genéricas se redactan las
tareas a grandes rasgos sin sefalar las operaciones o actividades
que comprenden. Proporciona una vision general del puesto, con sus
denominadores caracteristicos. Para redactar una descripcion

genérica, deben estudiarse las actividades de un grupo de plazas y
hallar lo comun. La descripcién genérica evita que se incurra en
omisiones de determinada actividad o acciény conduce a lanorma-
tividad del documento al facilitar su aplicacién en toda dependen-
ciq, al responder a las necesidades operativas de cada una de ellas.
En suma, no permite rigideces que limiten o mecanicen el flujo de
trabajo en virtud de que puede captarse la importanciay los aspec-
tos clave del puesto sin atender a los detalles que para algunos
paracerian irrelevantes.

Polr ejemplo, una descripcién genérica de Bibliotecario, incluye el
émbito de ejecucion de toda la actividad que implica, no abarca las
actividades espt_ecificos —proceso de catalogacion, serie de activi-
dades que se siguen para intercalar los libros en la estanteria,
especializacién en el mantenimiento de los catélogos— o las unida-
des organizacionales en ias que generalmente se divide el trabajo
en una biblioteca —seccién catalogacion, servicio de préstamo a
domicilio al usuario, médulo de informacién de los servicios que se
prestan etc. —

La siguiente cédula, nos ofrece un ejemplo de este tipo de
descripciones.

Rama: Especializada técnica.
Puesto: Bibliotecario.

Grupo: Servicios bibliotecarios.
Funciones:

1.- Recibir, registrar, colocary localizar oportunamente los libros
y otras publicaciones.

2.- Proporcionar servicio de préstamo de libros y otras
publicaciones.
Llevar a cabo el proceso de marcaje en libros y revistas.

Eloboro‘r y mantener el inventario de la biblioteca y presentar
estadisticas de servicios.

Proporcionar orientacién e informacién relativa al uso de los
servicios que se ofrecen.

Veri_ficc:r que los libros y otras publicaciones no se encuentren
mutilados o deteriorados al entregarlos y recibirlos.

Reportar y relacionar libros y publicaciones que se encuentren
deteriorados para que se proceda a su restauracion.

Elaborar tarjetas y credenciales para préstamo de libros.

Recibir, revisar y controlar credenciales y boletas de préstamo
debidamente requisitadas.

Solicitar y controlar los materiales que requiera parala ejecu-
cién de su trabajo.

Resguardar y custodiar los libros, revistas y publicaciones y en
general el patrimonio de la biblioteca.

Elaborar y mantener al dia catélogos alfabéticos, geogrdficos,
nuMEricos, c_ronolégicos y otros de libros, revistas, periédicos
y otras publicaciones.

13.- Elaborar indices, guias, fichas bibliograficas y microfilms.

14.- Realizar todas aquellas actividades que por la naturaleza del
puesto le sean encomendadas.

Requisitos:

1.- Estudios técnicos de biblioteconomia después de la




