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PROLOGO

Entre las causas por las que un empleado no lleva a cabalidad
sus atribuciones o lo hace de forma inapropiada, se puede mencionar
la ausencia de un manual de puesto; no existe documento que
contenga toda la informacién de los procesos y actividades que se
deben realizar en cada puesto de trabajo. Esto, posteriormente puede
repercutir en abandono de labores e incremento de los indices de

rotacién de personal dentro de una empresa.

Es necesario contar con informacién de los procesos de cada
uno de los puestos de trabajo en una empresa, asi como la
explicacién detallada de cada una de sus actividades. El puesto de
trabajo “constituye un conjunto de tareas que se deben llevar a cabo

para que una organizacion logre sus metas”’

y los manuales de
puestos se definen como “la documentacién de los procesos llevados
a cabo dentro de un puesto de trabajo, asi como la explicacidon
detallada de cada una de sus actividades, incluyendo: recursos,
frecuencia, puestos involucrados y toda la informacién necesaria para

que la totalidad del puesto pueda ser comprendida”.

Si se maneja adecuadamente la induccion inicial con la
utilizacion de un manual de puesto, se puede llegar a reducir la
ansiedad de los primeros dias del trabajador, asi como el Shock de la

realidad que la persona experimenta.

Para llevar a cabo este estudio se utilizo el estudio monogréfico,
descriptivo y comparativo de las técnicas de recoleccidn de datos en
un trabajo de campo; se realizaron formularios especificos de
recoleccion de datos para documentar los procesos y actividades de

un puesto de trabajo y se elaboré la estructura que deben poseer los

! R Wayne Mondy Et al, Administracién de Recursos Humanos. México, Prentice Hall internacional.
2005 P4g.86




manuales de puestos para que sean practicos en cualquier empresa
publica o privada.
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CAPITULO I

INTRODUCCION

Los manuales de puestos son instrumentos necesarios e
indispensables en todas las organizaciones y empresas que tienen
puestos de trabajo que se caracterizan por ser ocupados por
diferentes personas en distintas jornadas o bien por personas en
distintos paises. El manual facilita tener una guia de la forma de
realizar las actividades uniformemente por todos los empleados y
puede ser utilizado para cumplir con normas internacionales de

normalizacion.

Los manuales de puestos se definen como “la documentacién de
los procesos llevados a cabo dentro de un puesto de trabajo, asi
como la explicacién detallada de cada una de sus actividades,
incluyendo: recursos, frecuencia, puestos involucrados y toda la
informacidon necesaria para que la totalidad del puesto pueda ser

comprendida”.

Los manuales de puestos son necesarios para que un nuevo
empleado tenga una fuente de informacion confiable sobre las
actividades que debe realizar al momento de iniciar con sus labores;
son utilizables al momento de brindar la induccion especifica al
puesto de trabajo, asi como en el momento de anadir, modificar o

eliminar actividades o procesos a un puesto.



El presente trabajo presenta un analisis comparativo de las
técnicas de recoleccion de datos para la elaboracién de un manual de
puesto como punto principal del estudio. En forma secundaria, se
presenta la propuesta del procedimiento de la forma para la
elaboracion de manuales de puestos; detallando desde la deteccidn
de la necesidad del por qué el manual necesita ser elaborado en una
empresa, los pasos para recabar informacion, el proceso propio de la
recoleccidn de datos, asi como la consolidacién de la informacién para
estructurar los manuales de puestos. Explica también, el
procedimiento para validar dicha informaciéon y como proceder con la

publicacién y distribucion de los manuales a los empleados.

Dentro de la estructura de los manuales de puestos
propiamente dicho, se presentan los formularios necesarios para
realizar procesos, asi como la forma correcta de llenarlos, también se
presentan diagramas de flujo para graficar todas las actividades de
cada procedimiento y se incluye, la seccion de herramientas, en
donde se explica el uso de cada herramienta para llevar a cabo las

actividades.

Esta investigacidn hace referencia de las tareas que
generalmente son responsabilidad del departamento de Recursos
Humanos en una empresa nhacional y el trabajo se centra en un
trabajo investigativo como lo es la elaboracién de manuales de

puestos.



MARCO TEORICO
1. Las Organizaciones
La Administracién de Recursos Humanos se aplica en un
contexto de organizaciones y personas. Administrar personas
significa tratar con personas que participan en organizaciones: mas
que esto, significa administrar los demas recursos con las personas,
Por tanto, organizaciones y personas son la base fundamental de la

Administracion de Recursos Humanos

CONCEPTO DE ORGANIZACIONES:
“Una organizacidn es un conjunto de personas en forma
estructurada que pueden o no ser con fines de lucro”® . Una

organizacién solo existe cuando:

o Hay personas capaces de comunicarse,
o Estan dispuestas a actuar conjuntamente, y
. Desean obtener un objetivo comun.

Las organizaciones existen para que los miembros alcancen
objetivos que no podrian lograr de manera aislada, debido a las

[imitaciones individuales.

DIVERSAS ERAS DE LA ORGANIZACION

Desde el siglo XIX y hasta la fecha las organizaciones han

pasado por diferentes etapas:

. Era de la industrializacion clasica

. Era de la industrializacion neoclasica
. Era de la Informacion

. Era de la Globalizacién

2 Don Hellregel Et al. Administracién: Un enfoque basado en Competencias. México, Thomson, 2004
Pagina 5




ERA DE LA INDUSTRIALIZACION CLASICA (1900 - 1950):

Representa un periodo de medio siglo de intensificaciéon de la
industrializacion iniciada con la Revolucién Industrial. En este
periodo, la estructura organizacional se caracterizé por ser piramidal
y centralizada, por la departamentalizacién funcional, por el modelo
burocratico, por la centralizacion de las decisiones en la direccion y
por el establecimiento de normas y reglamentos internos para

disciplinar y estandarizar el comportamiento de sus miembros.
ERA DE LA INDUSTRIALIZACION NEOCLASICA (1950 - 1990):

Comenzo a finales de la Segunda Guerra Mundial, época en que
el mundo empezd a cambiar con mayor intensidad; se tiene mayor

demanda de productos 6 servicios.
ERA DE LA INFORMACION (O DEL CONOCIMIENTO) (1990):

Epoca de los afios noventa, su caracteristica principal son los
cambios rapidos, imprevisibles e inesperados. La tecnologia permitio

adelantos imprevistos y convirtiéo el mundo en una aldea global.
ERA DE LA GLOBALIZACION (TIEMPO ACTUAL):

Hoy en dia las empresas se encuentran dentro un mercado de
competencia a nivel globalizado, afios atras unicamente se competia
en un mercado local pero los avances como Internet y los tratados de
libre comercio han llevado a |las empresas a buscar obtener
certificaciones internacionales conocidas como ISO para poder vender

sus productos o servicios a nivel internacional.



La familia de normas ISO 9000 son normas de calidad y gestion
continua de calidad, establecidas por la Organizacidon Internacional
para la Estandarizacién (ISO) que se pueden aplicar en cualquier tipo
de organizacién o actividad sistematica, que esté orientada a la
produccién de bienes o servicios. Se componen de estandares y guias
relacionados con sistemas de gestién y de herramientas especificas
como los métodos de auditoria (el proceso de verificar que los

sistemas de gestién cumplen con el estandar).

La implantacion de las ISO, ofrece una gran cantidad de
ventajas para las empresas, entre los que se cuentan:
e Mejorar la satisfaccién del cliente.
e Mejorar continuamente los procesos relacionados con la calidad.
e Reduccion de rechazos e incidencias en la produccidon o
prestacion del servicio.

e Aumento de la productividad.

Con el fin de ser certificado bajo las normas ISO, las
organizaciones deben elegir el alcance de la actividad profesional que
vaya a registrarse, seleccionar un registro, someterse a la auditoria, y
después de completar con éxito, tener una visita anual de inspeccién
para mantener la certificacion. En el caso de que el auditor encuentre
areas de incumplimiento, la organizacion tiene un plazo para adoptar
medidas correctivas, sin perder la vigencia de la certificacion o la
continuidad en el proceso de certificacion (dependiendo de que ya

hubiera o no obtenido la certificacion).

Dentro de los requisitos de ISO se encuentra la estandarizacion
de procesos y es por esto que las empresas deben realizar los
manuales de puestos, para poder responder a las auditorias al

momento de ser realizadas.



2. Areas principales de una empresa

La estructura organizacional de una empresa dependera del tipo
de negocio que es, producto que ofrecen y actividades en general de

la misma, si funciona en un pais o bien en varios.
Generalmente esta comprendida por las areas:

Recursos Humanos: Encargada de velar por el recurso humano de la
empresa, realiza funciones de captacidon, retencion, motivacion y
desarrollo; es un soporte estratégico definiendo politicas entre

autoridades de la empresa y el beneficio de los trabajadores.

Finanzas: Se encarga de realizar la planificacion, ejecucion, custodia

e inversion de los recursos econdmicos de una empresa.

Compras: Area encargada de realizar las compras necesarias para
que todas las areas de la empresa cuente con insumos, recursos y

Utiles necesarios para el desarrollo de sus funciones.

Produccién: Se encarga de la planeacién, procesamiento y control de
calidad del proceso de produccién. Planifica segun los periodos de

tiempo y la produccién proyectada.

Ventas: Area encargada de obtener nuevos clientes, realizar
negociaciones y posicionar el producto o servicio que la empresa

presta.

Informatica: Area de la empresa que se encarga de suministrar y dar
mantenimiento al hardware y software que se utiliza dentro de la

empresa.



Mercadeo: Se encarga realizar estudios de mercado, posicionamiento
de productos, comportamiento de clientes. Define campafas

publicitarias, formas de dar a conocer el producto o servicio.

Mantenimiento: Se encarga de velar por la higiene y mantenimiento

de las instalaciones de la empresa.
Gerencia: Lider de la empresa, define planes estratégicos a corto

mediano y largo plazo; encargada de velar por la implementacion de

politicas, ejecuciones presupuestarias y aspectos juridico-legales.

10



3. Funciones del Departamento de Recursos Humanos

Las funciones del Departamento de Recursos Humanos
dependeran de las necesidades que la empresa u organizacion
requiera y necesite para su correcto funcionamiento. Algunos
departamentos de esta indole, se centran en algunas actividades
especificas, mientas que otros realizan numerosas vy variables

actividades.

“La administracion de Recursos Humanos es un area
interdisciplinaria ya que incluye conceptos de Psicologia Industrial y
organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial,
derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina laboral, ingenieria

de sistemas, cibernética, etc.” 3

Dentro de las funciones que puede realizar un Area de Recursos

Humanos, se encuentran las siguientes:

e Rotacion de personal

e Reclutamiento de personal

e Seleccion de personal

e Induccién de personal

e Andalisis de puestos

e Disefo de cargos

e Mejorar y mantener la calidad de vida en el trabajo
e FEvaluacion del desempefio

e Recompensas y castigos

e Politica salarial

e Higiene y seguridad en el trabajo

% 1dalberto Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos. Colombia, Editorial McGraw-Hill. 2001
Péag.65
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e Entrenamiento y capacitacion

e Desarrollo organizacional

e Base de datos

e Auditoria de recursos humanos
e Sistema de informacion

e Actividades variadas que se realizan

Las principales actividades que realizan veamos
detalladamente:
. Controlar la Rotacién de Personal: Se explica como la
correlacion entre las contrataciones de nuevo personal contra las
finalizaciones de relacion laboral por parte de trabajadores existentes,
generalmente se expresa como indice, es decir, mediante un
porcentaje. La mayoria de empresas utilizan esta informacién de
forma mensual como indicador de la cantidad de procesos de
seleccion y contratacion realizadas por el departamento de recursos
humanos. A nivel estratégico, en base a estos resultados semestrales
o anuales se definen politicas o planes de acciéon para modificar el

porcentaje de rotacién de futuros periodos.

o Reclutamiento de personal: “Es un conjunto de técnicas vy
procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién”. Es
un sistema de informacién en el que una empresa da a conocer que
se cuenta con plazas disponibles y que se necesita de personal que
llene con los requisitos para ocupar dichas plazas. Las formas
comunes de realizar reclutamiento son reclutamiento interno vy
reclutamiento externo. El reclutamiento interno se centra en obtener
dentro de la empresa al candidato idoneo para ocupar el puesto
vacante, es decir, alguna persona que llene los requisitos puede optar

por la plaza vacante y esto siempre representa un ascenso de puesto.

* fdem. Idalberto Chiavenato Pag. 68
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El reclutamiento externo se hace a través de medios de comunicacion
masivos como radio, periddicos, televisidon, carteles en puerta,

universidad, etc.

. Seleccién de Personal: Es la actividad que sigue al
reclutamiento de personal, el reclutamiento de personal basicamente
relne la mayor cantidad de personas que califiquen para ocupar una
plaza vacante. El proceso de seleccién de personal consiste en una
serie determinada de pasos para determinar que postulante es el mas
adecuado para ocupar el puesto vacante; dentro de los pasos que
pueden realizarse estan: pre solicitud de empleo, solicitud de empleo,
entrevista inicial, clasificacion de la persona segun los requisitos
fisicos del puesto, aplicacién de pruebas psicoldgicas de personalidad
O psicométricas, prueba de aptitudes, juego de roles, entrevista
secundaria o profunda, realizacion de informe de resultados,

entrevista con quien sera el jefe inmediato, contratacion.

. Induccion de Personal (Realizacién de  Socializacion
Organizacional): El primer dia de labores, una persona de Recursos
Humanos es la encargada de realizar el proceso de induccién, este
proceso lo explicaremos detenidamente mas adelante, pero
resumamos que es dar a conocer al nuevo empleado toda la
informacion histoérica, de funcionamiento y de comportamiento de la
empresa. Seguidamente es informar y ensefiar al nuevo empleado los
procedimientos y tareas de su puesto de trabajo, esto es funcién de
quién sera el jefe inmediato o de algun empleado que cuente con

experiencia suficiente para hacerlo.
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o Analisis de Puestos: Es un proceso que esta integrado por tres
principales areas:

o Descripcion de puesto: Enumerar en forma breve las
actividades principales que deben ser realizadas en el
puesto de trabajo, este generalmente incluye qué, como,
cuando, dénde y con qué realizar las actividades.

o Perfiles de puesto: Sehalar los requisitos personales
como escolaridad, experiencia y todas aquellas
caracteristicas que deben tener las personas que opten
por ocupar dicho puesto en el proceso de reclutamiento y
seleccion.

o Estudio de puesto: Definir aspectos como plan de carrera,
capacitaciones y crecimiento dentro de la empresa para

las personas que ocupan el puesto.

. Mejorar y mantener la calidad de vida en el trabajo: Proceso de
mantener en forma armodnica el grado de satisfaccién de los
empleados, a través de satisfacer sus necesidades dentro de la
empresa. Para lograr este objetivo, las empresas realizan actividades
de integracion, culturales, convivios, encuentros deportivos, cursos,
etc. El seguimiento a este rubro favorece el desempeno de los

empleados en sus puestos de trabajo.

. Evaluacion del desempefio: “Es una apreciacion sistematica del
desempeno de cada personal en el cargo o del potencial de desarrollo
futuro. Toda evaluacidn es un proceso para estimular o juzgar el
valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. La evaluacién
de los individuos que desempenan roles dentro de una organizacién
puede llevarse a cabo utilizando varios enfoques, que reciben

denominaciones como evaluacion de progreso, evaluacién de
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eficiencia funcional, etc.” > La evaluaciéon del desempefio es algo que
las organizaciones llevan a cabo con cierta continuidad, sea formal o
informalmente, ademas es una excelente herramienta desde el punto
de vista administrativa puesto que, permite detectar alguna brecha
entre el objetivo de un puesto y los resultados brindados por los

empleados.

o Recompensas y castigos: Este sistema de recompensas incluye
la administracion de beneficios que tienen los empleados y que brinda
cada empresa en forma distinta y Unica dependiendo del pais en
donde se ubigue. También se administra la aplicacion de mecanismos
de sanciones destinados a que las conductas desviadas no vuelvan a
repetirse. Para estas dos funciones un departamento de Recursos
Humanos se rige segln la normativa dictada por el estado en el pais
que se encuentra y su integracion al reglamento interno de Ia

empresa.

. Politica Salarial: Sistema que evalla la retribucion segun el
puesto que ocupa la persona, define mecanismo de medicién, los
cuales generalmente son de tipo estadisticos. Realiza comparaciones
de los salarios que la empresa brinda y los que otras empresas afines
estan pagando. La intencidn es que la retribuciéon sea justa tanto

interna como externamente.

. Higiene y seguridad en el trabajo: Todas las actividades
técnicas, ambientales, educativas, médicas y psicoldgicas destinadas
a la prevencién de accidentes, epidemias y enfermedades. También
procedimientos a realizarse en caso de cualquier tipo de desastre. Es
el estado del pais donde se ubica la empresa quién determina las
leyes en referencia a higiene y seguridad, tomando en cuenta las

medidas dictadas por la Organizacion Internacional de Trabajo.

® Sherman, Jr. Arthur W. Administracién de Personal, México Editorial Continental, S.A. 1971 Pag. 218
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. Entrenamiento y Capacitacién: Son procesos educativos a
corto, mediano o largo plazo, aplicados de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos
especificos. Implica la transmisién de conocimientos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y

del ambiente; asi como el fortalecimiento de compromisos.

o Desarrollo Organizacional: Es la coordinacién de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de efectuar
intercambios planeados. “El Desarrollo Organizacional es reciente,
estudia la organizacién como sistema total y se compromete a
mejorar la eficacia de la empresa a largo mediante intervenciones
constructivas en los procesos y en la estructura de las

organizaciones.”

o Base de datos: Aca, se encuentran los registro tanto de
personal, secciones de la empresa, cargos, remuneracion, médicos,
etc. El area de Recursos Humanos cuenta con el archivo de personal,
en donde de forma organizada y accesible se tiene toda la

informacion de los empleados en forma individual.

. Auditoria de Recursos Humanos: Analisis de las politicas
definidas y practicas de personal de una empresa, y la evaluacion de
su funcionamiento actual, acompanado de sugerencias para mejorar.
El propdsito principal es mostrar como estd funcionando cada
programa, localizando practicas y condiciones que son perjudiciales
para la empresa o que no estan justificando su costo, o practicas y

condiciones que deben incrementarse. La auditoria es un sistema de

® Mondy, R. Wayne et, al. Administracién de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall. México 1997
Pag. 224
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revision y control para informar a la administracion sobre la eficiencia

y la eficacia de los programas que se llevan a cabo.

. Sistema de Informacién: Recursos Humanos es generalmente la
parte de la empresa destinada a trasladar informacién entre gerencia
y los empleados; aca podemos incluir proyectos, procesos, politicas,
etc. Se utilizan medios escritos como memos, boletines, carteleras,
revistas, etc. Medios computacionales como correos electronicos,
publicacion de documentos. Medios auditivos como narracion en

bocinas, etc.

. Actividades varias: Recursos Humanos es el encargado de
realizar todas las actividades que involucran al recuso humano de la
empresa dentro de una empresa: visitas guiadas, relaciones publicas,

nuevos proyectos, festejos, etc.

4. Proceso de Induccion

Es el proceso de integrar al personal de nuevo ingreso a la
empresa. La induccidon de personal inicia desde el momento que un
postulante es recibido para presentar su solicitud de empleo y se le
proporciona informacion sobre la vacante que pretende cubrir; se
considera como terminada cuando el empleado comienza a realizar

sus tareas una vez contratado.

La induccién es usualmente responsabilidad del personal de
capacitacion conjuntamente con el jefe del puesto ocupado. Uno de
los aspectos mas importantes del proceso de induccidon sucede el
primer dia de labores, cuando se inician por primera vez actividades
en una empresa, los individuos tienen necesidades de seguridad,
apoyo y aceptacion; por lo mismo, se tendra una primera impresion
positiva con el nuevo trabajador si las actividades se realizan con

cordialidad y atencion.
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En algunas empresas se cuenta con el manual de bienvenida el
cual es entregado al nuevo empleado; este manual incluye historia,
mision, vision de la empresa, horarios, tipo de contrato, normas,
llamadas de atencion, prestaciones, beneficios adicionales y toda
informacion que es necesaria que el nuevo empleado conozca y

acepte.

PROPOSITOS DE LA INDUCCION

. Facilidad de adaptacion del nuevo empleado a la organizacion:
La induccion ayuda al nuevo empleado a ajustarse a la organizacion,
tanto directa como indirectamente. De una manera directa: Ia
organizacién quiere que el empleado se vuelva productivo en forma
breve, por eso el nuevo empleado necesita saber especificamente lo
que realiza su puesto; de una manera indirecta: el empleado es
recibido de una manera cordial por sus compafiero y es gradualmente

integrado al equipo de trabajo.

. Proporcionar informacion respecto a las tareas y las
expectativas en el desempefo: Los empleados desean y necesitan
saber exactamente lo que se espera de ellos. De manera que se debe
informar a los recién contratados a cerca de las normas que deben
satisfacer para poder aspirar a otros puestos. También se les debe
explicar las reglas de la compafia y del area especifica al que han

sido asignados.

o Reforzar una impresion favorable: El proceso de induccién
puede ayudar mucho al empleado a calmar los temores que pudiera
tener acerca de si habra tomado una buena decision de empleo
correcta. “El trato amable que se le dé al empleado desde su llegada

hard que éste se sienta comodo y seguro y con animos de trabajar.”’

" Arthur Diane, Seleccion Efectiva del Personal, Editorial Norma, Colombia, 1987 pags. 153-165
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ETAPAS DE LA INDUCCION

. Primera etapa: se proporciona informacién general acerca de la
compania. El Departamento de Recursos Humanos suele presentar
temas que se relacionan con la empresa, como historia, visidon y
mision, politicas, procedimientos y condiciones de pago. Algunas
empresas utilizan un listado donde se verifican si se le ha

proporcionado toda la informacion sobre el trabajo al empleado.

. Segunda etapa: en esta etapa el responsable es el supervisor
inmediato del empleado. En algunos casos, el supervisor puede
delegar esta tarea a algun empleado de antigiedad en el
departamento. Las actividades que se cubren en esta etapa son los
requerimientos del puesto, la seguridad y equipo, una visita por el
departamento para que el empleado lo conozca, una sesidon de
preguntas y respuestas y presentaciones a los otros empleados. El
supervisor debe explicar con claridad las expectativas en el

desempefio y las reglas especificas de trabajo en ese momento.

o Tercera etapa: implica la evaluacion y el seguimiento, que
estan a cargo del departamento de recursos humanos junto con el
supervisor inmediato. Durante la primera y segunda semana el
supervisor trabaja con el empleado para aclarar informacién y
cualquier duda que tenga el empleado y asegurarse su integracién en
el grupo de trabajo. Los profesionales de recursos humanos le ayudan
a los supervisores a cerciorarse de que se efectle esta tercera etapa

tan importante.

19



5. Manuales de puestos
Los manuales de puesto se definen como “la documentacion de

los procesos llevados a cabo dentro de un puesto de trabajo, asi
como la explicacién detallada de cada una de sus actividades,
incluyendo: recursos, frecuencia, puestos involucrados y toda la
informacion necesaria para que la totalidad del puesto pueda ser
comprendida. Contiene informacion y ejemplos de formularios,
autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de
oficina a utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto

desarrollo de las actividades dentro de la empresa”

Las ventajas de contar con un manual de puestos:
. Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a
descripcién de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos
responsables de su ejecucion.
o Auxilian en la induccion del puesto y en la capacitacién del
personal.
. Sirve para el analisis o revision de los procedimientos de un
sistema.
. Facilita las labores de auditoria, evaluacion del control interno y
su evaluacion.
o Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que
deben hacer y como deben hacerlo.

o Ayuda a la coordinacién de actividades y evitar duplicidades.

Los manuales de puestos estan integrados por formas impresas
de recoleccidon, tabulacidn y divulgacién de datos; “Una forma
impresa es un formato sobre el cual se imprimen o se escribe
informacién seglin la necesidad del caso” ® las mismas deben estar
disefiadas de modo que sea facil para quienes las usan el proceder
correctamente basandose en ellas. Por dicha razén, necesitan ser

faciles de llenar, leer, procesar y desechar.

8 Victor Lazzaro, Sistemas y Procedimientos, Grupo editorial Diana, México, 1995 pag. 245
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ESTRUCTURA DEL MANUAL

La estructura de los manuales de puestos dependera de las
necesidades de la empresa, asi como del tipo de puesto del que se
realice el manual, segun la practica, los manuales de puestos
deberian tener la siguiente estructura para poder realizar manuales

en forma genérica:

1. Identificacion: Contiene el nombre de la organizacién, de
pertenecer a una unidad debe anotarse el nombre de la misma.
Lugar y fecha de elaboracién. Niumero de revision. “Cddigo de
la forma”®.

2. Indice o contenido: Distribuciéon de capitulos y paginas en el
documento.

Introduccidn: Exposicidon sobre el contenido.

4. Resefa historica de la empresa: Inicio, vision inicial, principales
cambios, evolucidn, etc.

5. Vision y Misién de la empresa: Objetivo de la empresa y metas
a corto y mediano plazo para alcanzarlas. La visién segun Jack
Fleitman se define como “El camino al cual se dirige la empresa
a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad” *°

6. Organigrama de la empresa: Estructura organizacional de
forma grafica y la ubicacion del puesto dentro de Ila
organizacion.

7. Politicas o normas de la empresa: Lineamientos o politicas

propias de la empresa, normas, mecanismos de sancion.

° Enrique Franklin, Organizacion de empresas : analisis, disefio y estructura, Mc-Graw Hill, México, 1998
pag. 209
10 Fleitman Jack, Negocios Exitosos, Mc-Graw Hill, México, 2000 pag. 283.
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10.

11.

12.

13.

Procedimientos: presentacidon por escrito, en forma narrativa y
secuencial, de cada una de las actividades que realizan en un
procedimiento, explicando en qué consisten, cuando, como,
doénde, con qué y en cuanto tiempo se hace.

Glosario: términos o palabras técnicas que se emplean en el
manual con su respectiva explicacion.

Fotografias: de procesos criticos/herramientas: Imagenes con
informacion detallada de la ejecucion de las actividades.
También la ilustracion de las herramientas que se utilizan en el
puesto de trabajo, explicacion detallada de los componentes, y
funcionamiento.

Formularios Impresos: documentos impresos que se utilizan
para realizar alguna actividad de los procedimientos, se debe
incluir las instrucciones de la forma de llenarlos.

Diagramas de Flujo: Representacion grafica de los pasos que se
realizan para una actividad o procedimiento.

Responsables y fuentes consultadas: Persona(s) encargadas de
la realizacion del manual, asi como las personas consultadas

para la elaboracion del mismo.

6. Diagrama de Flujo y Organigrama

Los diagramas de flujos consisten en “representar graficamente

los pasos de un proceso a través de simbolos con significados

especiales”!! Se utiliza principalmente en programacién, economia y

procesos industriales, pasando también a partir de estas disciplinas a

formar parte fundamental de otras, como la psicologia en diversas

ramas: social, industrial, forense.

La ventaja de utilizar un diagrama de flujo es que se lo puede

construir independiente mente de un lenguaje de programacion,

aunque en un inicio se utilizaba exclusivamente para esta area.

1 Alejandra I. Forshute Et al, Lenguaje de diagramas de flujo. Traductor José Anieto Ramirez, México,
Editorial Limusa. 1987 Pag.66
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Dichos diagramas se construyen utilizando simbolos de uso
especial como son rectangulos, diamantes, ovalos, y pequefios
circulos, estos simbolos estdan conectados entre si por flechas,
conocidas como lineas de flujo. La simbologia comuUnmente

utilizada'?:

Nombre Simbolo Funcién

Representa el inicio y fin de un programa.
Terminal También puede representar una parada o

interrupcion programada.

Entrada / Cualquier tipo de introduccion de datos o registro

salida de informacion.

Cualquier tipo de operacién que pueda originar
Proceso D cambio de valor, formato o posicion de la

informacion.

Indica operaciones logicas o de comparacion
entre datos (normalmente dos) y en funcion del
Decision resultado de la misma determina (normalmente si

y no) cual de los distintos caminos alternativos se

debe seguir.
Sirve para enlazar dos partes cualesquiera de un
Conector ) , .
. diagrama a través de un conector en la salida y
Misma o _
L otro conector en la entrada. Se refiere a la
Pagina L, . L .
conexion en la misma pagina del diagrama.
Indicador
de

. . Indica el sentido de la ejecucion de las
direcciono  ——— )
operaciones.

linea de
flujo
Se utiliza en ocasiones en lugar del simbolo de
Salida salida. El dibujo representa un pedazo de hoja. Es
|~ ] p p ]

usado para mostrar datos o resultados.

12 |dem Alejandra I. Forshute Et al, P4g.66-103
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REGLAS DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

. Debe de indicar claramente doénde inicia y donde termina el
diagrama.

o Cualquier camino debe de llevar siempre a la terminal de fin.

o Organizar los simbolos de tal forma que siga visualmente el

flujo de arriba hacia abajo y de izquierda a derecha.

o No usar lenguaje de programacién dentro de los simbolos.

. Centrar el diagrama en la pagina.

. Las lineas deben ser verticales u horizontales, nunca
diagonales.

o No cruzar las lineas de flujo empleando los conectores

adecuados sin hacer uso excesivo de ellos.

ProcesoB
ProcesoB

. No fraccionar el diagrama con el uso excesivo de conectores.
. Solo debe llegar una sola linea de flujo a un simbolo. Pero

pueden llegar muchas lineas de flujo a otras lineas.

@ Cond1

Procesod

ProcesoA

procesoB W procesoB
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. Las lineas de flujo deben de entrar a un simbolo por la parte
superior y/o izquierda y salir de él por la parte inferior y/o derecha.

. Evitar que el diagrama sobrepase una pagina; de no ser
posible, enumerar y emplear los conectores correspondientes.

. Usar légica positiva, es decir, realizar procesos cuando es
verdadera la condicion y expresar las condiciones de manera clara

o Comentar al margen Unicamente cuando sea necesario.

ORGANIGRAMA
Es la representacién grafica de la estructura de la organizacion.

El Organigrama es un modelo abstracto y sistematico, que permite
obtener una idea uniforme acerca de una organizacion.

En un organigrama aparecen los puestos de una empresa segun
la linea de mando. Los organigramas se pueden clasificar en:
o Organigramas Funcionales: Son aquellos que se realizan en
funcidén de las actividades e interacciones de los puestos dentro de la
empresa.
. Organigramas Financieros: Se caracterizan por identificar los
puestos segun el area que les paga o de donde provienen los fondos
que pagan dicha plaza.
o Organigramas generales: Contienen Unicamente el nombre del
puesto y no de la persona que lo ocupa.
o Organigramas especificos: Contienen el nombre de la persona
que ocupa dicho puesto, pueden contener teléfono, correo
electronico, fotografia, area donde estd ubicando dentro de la

empresa.

De acuerdo a su forma los organigramas se pueden clasificar en cinco

tipos:

. Vertical: Muestra las jerarquias segun una piramide, de arriba a
abajo.

. Horizontal: Muestra las jerarquias de izquierda a derecha.
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. Mixto: Es una combinacion entre el horizontal y el vertical.

. Circular: La autoridad maxima esta en el centro, alrededor de él
se forman circulos concéntricos donde se nombran a los jefes
inmediatos.

. Escalar: Se usan sangrias para sefalar la autoridad, cuanta

mayor es la sangria, menor es la autoridad de ese cargo.

JEFATURA
Nombre de la Persona

PUESTO 1 PUESTO 2
Nombre Nombre
PUESTO 4 PUESTO 3
Nombre Nombre

Imagen de un organigrama.
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Instrumentos de Medicion

“Es importante seleccionar instrumentos seguros de medicidn
con el propdsito de cuantificar los comportamientos y atributos que
habran de estudiarse. En algunos casos esto no presenta ningun
problema. Sin embargo, la tarea de cuantificar la informacidon no es
siempre tan sencilla. Algunas interrogantes requieren la creacion de
instrumentos confiables que midan cualidades abstractas vy
complicadas. Habra que seleccionar o idear escalas e instrumentos
capaces de medir caracteristicas tales como inteligencia,
aprovechamiento, personalidad, motivacién, actitudes, aptitudes,
intereses y otras. La cuantificacion de cada cualidad exige un

instrumento adecuado”?*3.

Por el tipo de estudio que se realiza en esta investigacion, no se
utilizdé una muestra especifica, ya que el manual para elaborar
manuales de puestos sera aplicable a diversos tipos puestos en
empresas de diversas indoles y por lo mismo se adjuntan propuestas
de las herramientas es instrumentos de mediciédn a continuacién

detallados:

Observacion
La observaciéon directa y sistematica del comportamiento

constituye en muchos casos el método de medicién mas adecuado. El
investigador selecciona la conducta que le interesa y elabora un
procedimiento para identificarla, clasificarla y registrarla en una

situacion real o preparada.

Toda la observacién directa ha de estar precedida de cinco

pasos preliminares:

3 Elias Mejia Mejial, Técnicas e Instrumentos de Investigacion, Perd, Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, 2005 Pag.55
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1. Debe seleccionarse el aspecto del comportamiento que se va a
observar. Como no es posible observar todo lo que ocurre, el
investigador tiene que seleccionar anticipadamente los
comportamientos que va registrar y los que ignorara.
2. Los comportamientos que pertenezcan a la categoria seleccionada
tienen que estar claramente definidos. Los observadores deben
entender las conductas que clasificardan como, por ejemplo, conducta
por iniciativa o por instruccién.
3. Las personas que realizaran las observaciones deben haber
recibido adiestramiento. El adiestramiento y la practica son
necesarios para que el investigador pueda confiar en que seguiran el
procedimiento establecido para observar, interpretar y comunicar las
observaciones.
4. Debe idearse un sistema para cuantificar las observaciones. El
investigador tiene que escoger un método para contar los
comportamientos observados. Por ejemplo, es necesario establecer
con anterioridad si una accién y la reaccién correspondiente seran
consideradas como uno o como dos casos de la conducta.
5. Tienen que idearse procedimientos adecuados para registrar el
comportamiento. No puede confiarse en Ila memoria de Ilos
observadores. Lo mas recomendable es un sistema de registro que
permita controlar inmediatamente, con una simple letra o un digito,
lo que se estda observando. Se prefiere este sistema al narrativo,
porque éste requiere mucho tiempo y atencidon por parte de los
observadores.

A través del método de observacion se documenta la frecuencia
en la realizacion de tareas, herramientas utilizadas, personas
involucradas y recursos necesarios en una jornada laboral para la

realizacidn de todas las actividades de un puesto de trabajo.
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ENTREVISTAS Y CUESTIONARIOS

Una forma de obtener datos consiste en hacer preguntas. Las
entrevistas y los cuestionarios aplican este método. Con ellos se
recoge informacion sobre hechos, habitos, conductas, sentimientos,

intenciones, etc.

Cuestionarios
En las entrevistas el contacto con los sujetos requiere tiempo.

Una buena parte de esa informacion puede obtenerse por medio un
cuestionario escrito. Si se le compara con la entrevista, ésta es mas
eficiente permitiendo usar una muestra mas amplia. En la
investigacion experimental se utiliza frecuentemente en forma

cuantitativa.

Otra de las ventajas: los sujetos reciben instrucciones definidas
y ni la apariencia personal ni el estado de animo ni la conducta del

examinador influyen en los resultados finales.

Los cuestionarios son de dos clases: estructurados, o de forma
cerrada, y no estructurados, o de forma abierta. Los primeros
contienen preguntas y respuestas alternativas. Las respuestas dadas
a cada pregunta deberan agotar todas las posibles preguntas y
excluirse mutuamente. En los cuestionarios no estructurados no hay

respuestas sugeridas.

La administracion y la calificacion de wun cuestionario
estructurado se realizan en forma directa, y los resultados se prestan

a un analisis ya sea cualitativo o cuantitativo.

Este tipo de cuestionario tiene la desventaja de obligar a los
respondientes a escoger entre una de varias respuestas alternativas

seleccionadas previamente, aunque tal vez no vislumbren respuestas
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claras, o a elegir alternativas que no representen realmente sus

actitudes.

Por el contrario, los cuestionarios no estructurados tienen la
ventaja de dejarlos en libertad para que expresen sus opiniones
libremente, sélo que la informacion que aportan es dificil de procesar
y analizar. Al contestar cuestionarios no estructurados, los sujetos
pueden omitir puntos importantes, enfatizar asuntos que carezcan de
interés para el investigador o que no tengan importancia para el
estudio. Por tal razén la mayoria de los investigadores prefiere los

cuestionarios estructurados.

Una desventaja de ambas formas es la posibilidad de que los
encuestados malinterpreten las preguntas. Es muy dificil elaborar una
serie preguntas cuyo significado sea tan claro para todos. El
investigador puede saber con exactitud lo que significa una pregunta,
pero por una formulacién incorrecta o la distinta interpretacién que se
da a los términos, el sujeto los entiende de otra forma. Esta
desventaja puede obviarse mediante un estudio piloto en el que se
ensaya el cuestionario con unos cuantos sujetos, representativos de

aquellos a quienes se aplicara.

Los estudios han mostrado que suele haber diferencias
sistematicas en las caracteristicas de las personas que responden o
no a los cuestionarios. Los que contestan pueden ser mas
inteligentes, educados, concienzudos e interesados en la cuestion vy
en general mas favorables al tema del cuestionario. Una muestra no
representativa como ésta puede dafiar la generalizacién de los
resultados. La meta de un cuestionario es obtener de un 70 a 80 por
ciento de respuestas. Si la ausencia de respuestas supera al 30 por

ciento, el valor de los resultados se pondra en tela de juicio.
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Un cuestionario bien construido tiene mayores probabilidades

de producir una buena respuesta que uno que esté mal elaborado.

ELABORACION DE CUESTIONARIOS

Es una tarea que requiere tiempo. Algunas indicaciones para redactar

las preguntas de un cuestionario son:

1. Disefar el instrumento de modo que refleje calidad. Un
cuestionario que parezca haber sido integrado sin orden y con mucha
rapidez no obtendra un alto porcentaje de respuestas. Durante el
proceso de elaboracion a veces se necesitan muchas revisiones para
eliminar preguntas en dobles sentidos o innecesarios.

2. Hacer el cuestionario lo mas breve posible, de modo que se
requiera el minimo de tiempo para llenarlo. Es mas probable que los
sujetos contesten y regresen un cuestionario corto. El examinador
debe suprimir todos los puntos innecesarios, en especial aquellos
cuyas respuestas puedan hallarse en otras fuentes. Todos los
reactivos deberan estar en funcién del problema de investigacién. Por
ejemplo, puede eliminarse una pregunta sobre la edad del
respondiente en un estudio donde esta informacidon no sea necesaria
para el analisis de la mayoria de los datos.

3. Redactar las preguntas del cuestionario de manera que todos
puedan entenderlas. Se utilizara un lenguaje que no sea técnico y
que se ajuste a la personas con menos educacidn académica. Las
oraciones deben ser cortas y simples. Conviene hacer que otras
personas, que de preferencia tengan una educacién similar a la de las
gue habran de participar en el estudio, lean e interpreten el contenido
de cada pregunta. Por ejemplo, las interrogantes que incluyan
términos como, recurrencia de ejecucién, cadena de valor, producto
nacional bruto, no seran apropiadas en una encuesta dirigida al

publico en general.
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4, Formular el cuestionario de modo que genere respuestas que
no sean en doble sentido. Cuando sea posible, las respuestas deberan
estar cuantificadas. Por ejemplo, en lugar de que los respondientes
marquen “algunas veces”, “con frecuencia” o “siempre”, exprésese la
alternativa “numero de veces por semana”. Es decir, la redaccién de
las preguntas no debera tener distintos significados para la gente.

5. Elaborar las preguntas evitando los prejuicios que pudieran
influir u orientar a las personas hacia determinada direccién. Por tal
razon conviene evitar las palabras estereotipadas que impliquen
prestigio, las cargadas de emocidn. Por ejemplo, la pregunta ése ha
inscrito usted en el tribunal supremo electoral para votar? Seria
preferible a decir: ¢ha ejercido usted sus derechos ciudadanos
registrandose para votar?

6. Las preguntas de un cuestionario no deberan ser engafosos a
causa de supuestos implicitos. Si hay que plantear alguna premisa
antes de que den la respuesta, deberan incluirse preguntas
tendientes a averiguar esas suposiciones. Por ejemplo, en una
encuesta disefada para estudiantes del ultimo afo, la pregunta
siguiente: ¢Piensa usted que la ensefanza superior lo ha preparado
adecuadamente para la universidad?, supone que el estudiante
asistira a la facultad y que esta al tanto de la preparacion requerida.
Esta otra: éSe ha registrado usted para votar en la préxima eleccion?,
supone que sea mayor de 18 afios, lo cual tal vez no sea asi.

7. Las alternativas de las preguntas del cuestionario deben ser
exhaustivas; es decir, se expresaran todas las alternativas posibles
sobre la cuestién. Por ejemplo, écudl es su estado civil? Es una
pregunta que debe incluir no sdélo las alternativas casado o soltero,
sino también viudo, divorciado, separado. Al idear las alternativas
para cuestionarios cuyo fin es identificar actitudes u opiniones sobre
ciertos temas, es conveniente presentar primero las preguntas en
forma abierta a una muestra pequefa de sujetos. Sus respuestas

pueden utilizarse después como alternativas en la redaccién final. En
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las preguntas con gran variedad de posibles respuestas, se incluye
siempre la alternativa otra acompafiada de una peticién para que el
sujeto explique su eleccién. Por ejemplo, la pregunta: ¢Cudl es su
nivel escolar? deberd comprender las alternativas nivel basico,
maestro, técnico universitario, otra.

8. Evitar preguntas que pudieran ocasionar reacciones de
turbacién, desconfianza u hostilidad. Las preguntas no deberan de
poner a la defensiva. Por ejemplo, a la gente no le gusta que le
hagan preguntas acerca de su edad, ingresos, religion o nivel
educacional. Es preferible escribir una pregunta relacionada con la
edad en términos de escalas —en vez de edades exactas— pues con
ello se les permite elegir la categoria apropiada. La pregunta: {Tiene
usted un diploma de ensefianza media?, podria causar verglienza a
quien no la haya terminado. La pregunta deberia ser: ¢A qué grado
habia usted llegado cuando abandond la escuela?

0. Colocar las preguntas en correcto orden psicoldgico. Cuando se
planteen preguntas generales y especificas sobre un mismo tema,
presentar las generales primero. Por ejemplo, verifiquese si los
sujetos estan satisfechos o no con sus condiciones laborales antes de
preguntarles sobre los cambios que recomendarian. Las preguntas
objetivas sobre un tema o situacidn han de preceder a las mas
subjetivas. Algunas veces las personas se muestran renuentes a
contestar preguntas acerca de actitudes, preferencias, sentimientos
personales, motivos y cosas por el estilo.

10. Disponer las preguntas de manera que las respuestas puedan
tabularse e interpretarse inmediatamente. Es necesario prever la
forma de los datos necesaria para el andlisis y asegurarse que el
cuestionario producirad esos datos.

11. El cuestionario debe ir acompafado de una carta explicadora.
La carta explica el propédsito y el valor el estudio y la razén por la
que el sujeto fue incluido en la muestra. Por lo tanto debera motivarlo

para que conteste. Es preciso hacerle creer que va a hacer una
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contribuciéon importante al estudio. La firma de la carta también
puede influir en la devolucidén del cuestionario. Sera de gran utilidad
que una persona muy conocida por los sujetos, como el director de
un departamento universitario o el gerente general, firme esa carta.
Esta tendra probablemente mayor efecto que la de un trabajador de
nuevo ingreso o de un asesor. Si existe un patrocinador, digamos
alguna institucion o agencia, se le mencionard. caso, debe
asegurarseles que sus respuestas seran confidenciales. También hay
que ofrecerles compartir los resultados del estudio con ellos si estan
interesados. Si se concede un lapso de tiempo, por ejemplo, de un
mes, los sujetos pueden darle largas al cuestionario y olvidarlo a
pesar de sus buenas intenciones.

12. Un recordatorio es necesario si se desea alcanzar el porcentaje
maximo de respuestas. Cuando el cuestionario no haya sido
contestado inmediatamente después de haberlo mandado, enviese a
los sujetos un recordatorio. Hecho eso se recomienda mandar por
segunda vez el cuestionario acompanado de otra carta explicadora.
Tal vez deba usarse un tono distinto para persuadir a los

respondientes a llenar y regresar el cuestionario.
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VALIDEZ EN LOS CUESTIONARIOS

En la investigacion, con mucha frecuencia se utilizan
cuestionarios sin reflexionar sobre cuan adecuados son para hacer las
mediciones que se desean. Esto se relaciona con el problema de la
validez. “Es muy importante sefialar que la validez no puede

suponerse sino que debe probarse”*.

Un factor que afecta de manera especial a la validez de los
cuestionarios es el hecho de que se requiera nombre o no. Hay
buenas razones para creer que se obtendria mayor veracidad si los

respondientes pudieran permanecer en el anonimato.

No obstante, esta probabilidad depende de la naturaleza de las
preguntas incluidas es decir, si se busca o no una informacién muy
personal. Si la identificacidon de ello no es importante para el analisis

de resultados convendra ofrecerles el anonimato.

Algunos estudios utilizan la observacién como criterio de validez
de las respuestas de un cuestionario. Es decir, después de conseguir
muchas respuestas mediante el cuestionario, se realizan
observaciones para confirmar si el comportamiento real de los sujetos

concuerda con las actitudes y opiniones que expresaron.

Con la aplicacién de cuestionarios se obtiene informacién
cuantificable sobre la impresién de los empleados en la realizacién de
las actividades de su puesto de trabajo. También se valida el
conocimiento obtenido con el método de observacidn y se pueden
determinar modificaciones a realizar para contribuir a la realizacién

de los manuales de puestos.

¥ |dem Elias Mejia Mejial, Pag.62
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Entrevistas

Las entrevistas son un método muy util para recabar datos y
gracias a ciertas cualidades especiales todavia se usan en gran
medida. La flexibilidad es uno de sus aspectos mas sobresalientes. El
rapport que se establece con los sujetos crea una atmodsfera de
cooperaciéon en la que puede obtenerse informacion veridica. Hay que
tomar en cuenta la clase de persona que se va a entrevistar y la
situacidn dentro de la cual se desarrolla la entrevista. El entrevistador
puede extenderse sobre alguna pregunta, explicar su significado en
caso de que a su interlocutor le parezca poco clara. Ninguno de los
otros tipos de recopilacion de datos, entre ellos los cuestionarios y las

pruebas, ofrece estas ventajas.

Hay dos tipos de entrevistas: estructuradas y no estructuradas.
En las primeras las preguntas y las respuestas alternativas que estan
permitidas a los sujetos se fijan de antemano y se aplican con rigidez
a todos ellos. La ventaja es que se trata de un sistema normalizado,
de modo que las respuestas pueden ser clasificadas y analizadas
facilmente. Su desventaja es la falta de flexibilidad y que dan la
impresién de ser demasiado formales. Las restricciones impuestas a
este tipo de entrevista aumentan su confiabilidad, pero pueden

reducir su profundidad.

Las entrevistas no estructuradas son mas informales. Es posible
interrogar libremente a los sujetos sobre sus opiniones, actitudes,
creencias y otros puntos. Estas entrevistas son flexibles y suelen
planearse para adaptarse a los sujetos y a las condiciones dentro de
las que se desarrollan. Los sujetos tienen libertad para ir mas alla de
las simples respuestas y expresar sus puntos de vista en la forma que
deseen. Las preguntas pueden desviarse de los planes originales y
centrarse en los puntos que parezcan importantes. Todo eso requiere
personal experto, capacitado y atento.
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No se prestan mucho a cuantificacion, pero ayudan a generar y
aclarar las dimensiones presentes en la materia que se estudia. En la
investigacion su empleo suele limitarse a las etapas preliminares, en
las que el investigador escoge las variables del estudio. Por ejemplo,
para determinar las habilidades que los patrones potenciales desean
gque se ensefien en un programa de capacitacion para el trabajo de
oficina, podria comenzarse con entrevistas no estructuradas
destinadas a identificar cuales habilidades se mencionan con mayor
frecuencia, enumerarlas y solicitar a los gerentes, mediante

entrevistas estructuradas, que estimen la importancia de cada una.

Con el método de la entrevista estructurada se obtiene la
impresidn de los directivos de la empresa en relacién a los manuales
de puestos, asi como comentarios especificos ¢ instrucciones para la
divulgacion de la informacién posterior a la autorizacién del

documento final.
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CAPITULO II
TECNICAS E INSTRUMENTOS

TECNICAS:
Se analizaron las técnicas de investigacion con las que se puede
recabar informacion de un puesto de trabajo: Observacién,

cuestionario, entrevista.

INSTRUMENTOS:

En base a lo determinado en el anadlisis de técnicas de
investigacion se elaboraron herramientas a utilizarse para la
elaboracion de manuales de puestos:

e Guia de observacion: Formato disefiado para poder registrar
conductas, herramientas y personas involucradas en |la
realizacidn de una tarea o procedimiento en un puesto de
trabajo.

e Cuestionario: Herramienta disefiada para recabar informacion
por parte de la persona que ocupa en puesto en relacidon a las
actividades que realiza. También se utilizara con los jefes del
puesto en cuestion, para validar la informacién obtenida.

e Guia de entrevista: Formato elaborado para poder realizar una
conversacion sobre temas seleccionados previamente y obtener
puntos de vista, opiniones y aprobacion de la realizacién del
manual de puesto.

e Diagrama de flujo: Representacion grafica que ilustra la forma
de realizar actividades o procesos, mediante pasos. Para crearlo
se utilizan simbolos estandar.

e Organigrama: Formato grafico, el cual representa a la empresa
y la forma que esta estructurada, distribuida y funcionamiento

de cada una de las areas.
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UTILIZACION DE LOS INTRUMENTOS:

El presente estudio tiene como objetivo brindar de forma
estructurada todos los pasos que se deben realizar para llevar a cabo
un manual de puesto y ademas, que el manual sirva para cualquier
tipo de puestos, desde aquellos que son acciones repetitivas por
diferentes personas en diferentes paises, como aquellos que son

jefaturas o supervisores de otros puestos.
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CAPITULO III

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

En la elaboracion del presente estudio se realizé un analisis
comparativo de las diferentes técnicas de recoleccién de datos,
enfocados hacia su uso dentro del proceso de recoleccion de datos e
informacion para un manual de puestos.

Las técnicas de recoleccion de datos que fueron sometidas al
analisis son:

e Observacion: Prestar atencidon a actividades, personas, objetos;
las variables se observan en su contexto natural.

e Cuestionario: Conjunto de preguntas disefiadas que se aplica a
una muestra, a fin de obtener datos estadisticos sobre las
variables a medir.

e Entrevista: Conversacion entre entrevistador y entrevistado, se

realiza para obtener informacion de un determinado aspecto.
El andlisis de dichas técnicas de recoleccién de datos permitid

elaborar herramientas que pueden ser utilizadas en la recoleccion de

informacion para la elaboracién de un manual de puesto.
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IMPORTANCIA DE LOS DATOS Y HERRAMIENTAS EN EL
MANUAL DE PUESTO

Para que la informacién recabada por las herramientas, se
considere de utilidad para la creacion del manual de puesto, debe

llenar los siguientes aspectos:

Que estén definidos y sepamos con exactitud en qué consisten.

Que sea posible documentar a través de una observacion.

Que sea posible medir cualitativa o cuantitativamente.

Que sea variable, ya que puede fluctuar de una medicion con otra.
Otro aspecto a tomar en cuenta, es que los datos recolectados
no equivalen al manual de puestos, pues a pesar de ser parte
esencial dentro del manual, corresponden a informacion necesaria
para poder hacerlo.
Las herramientas disefladas de recoleccion de datos, deben
cumplir con los requisitos de toda técnica de recoleccion de datos:

e Confiabilidad: al ser aplicado en forma repetitiva a la misma
poblacién y las mismas circunstancias, reflejara resultados
similares.

e Validez, que colecte la informacion para lo que fue disefiado, en
este aspecto recae la importancia de disefiar las herramientas con
un lenguaje afin a las personas que estan destinadas.

e Objetividad, que este disefiado de tal forma que no se vea

afectado por sesgos, tendencias de los recolectores de informacion

0 de las personas que brindaran la informacion.
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TABLA # 1

ANALISIS COMPARATIVO DE LAS DIFERENTES TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS A UTILIZAR PARA

LA ELABORACION DE UN MANUAL DE PUESTOS.

CARACTERISTICAS

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Observacion

Encuesta

Entrevista

DEFINICION

Prestar atencion a actividades,
personas, objetos; las variables
se observan en su contexto
natural.

Conjunto de preguntas
disefladas en un cuestionario
gue se aplica a una muestra,
a fin de obtener datos
estadisticos sobre las
variables a medir.

Conversacion entre entrevistador
y entrevistado, se realiza para
obtener informacién de un
determinado aspecto.

TIPOS

Enfoque Cuantitativo: Proceso
estructurado, planificado e
impersonal.

Enfoque Cualitativo: Proceso
flexible, permite la interaccion
del recolector de informacién.
Enfoque Mixto: Utilizacion de
ambas formas de observacion,
siempre y cuando se realice una
a la vez.

Estadisticamente

representativas: Resultados
tomados de una muestra que
representa la totalidad y se
pueden generalizar.

Estadisticamente no
representativas: La muestra
no representa a la totalidad
del universo y por ende no se
puede generalizar.

Estructuradas: El entrevistador
recoge informacién utilizando una
guia definida.
Semiestructuradas: El
entrevistador se basa en la guia
de preguntas, pero puede
introducir mas preguntas,
reformular, ampliar o cambiar las
existentes.

Libres: Se basa en una guia de
contenidos generales, teniendo
libertad para definir ritmo vy
estructura de las preguntas.
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TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

CARACTERISTICAS
Observacion Encuesta Entrevista

. Croquis: Herramienta de | Preguntas de ejemplificacion: sirven para ampliar respuestas.
registro que consiste en un | Preguntas de contraste: sirven para definir extremos, rangos y
bosquejo, usualmente de wuna | jerarquizar opciones.
estructura o ambiente. Preguntas de posicion: Fuerzan al entrevistado a adoptar una
. Fotografias: Permite | posicidn, no se recomienda usarlas al inicio de la entrevista.
registrar aspectos, partes o | Preguntas de sensacion: Llevan la entrevista a un plano mas
componentes de una realidad | personal cuando la entrevista es muy formal.
medida. Preguntas de simulacion: Realizan dudas incOomodas en forma
o Instrumentos de | directa para avanzar la entrevista hacia una conversacién mas
medicidon: Se utilizan para | profunda.
registrar medidas, dimensiones, | Preguntas de proyeccion: Sirven para definir tendencias,

ESTRUCTURA etc. m'otiva.r'res.p,)uestas y como base para realizar preguntas de
o Instrumentos de | ejemplificacion o de simulacion.
registro: Permiten tener un | Preguntas de ampliacion: sirven para solicitar al entrevistado

registro escrito, visual ¢ audible
de la conducta observada.

completar una respuesta.

Preguntas de parafrasis: sirven para
conversado, mostrar atencién y comprension.
Preguntas circulares: estimulan al entrevistado a reflexionar
sobre sus propias respuestas.

Preguntas cerradas: sirven para establecer respuestas comunes
que permitan codificar y comparar respuesta entre diferentes
entrevistados.

Preguntas de datos: Sirven para obtener datos precisos y
concretos frente a aspectos especificos.

retroalimentar lo
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CARACTERISTICAS

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Observacion Encuesta Entrevista

DEFINICION DE

Muestras Probabilisticas: Asegura la objetividad en la seleccion de la muestra.

Muestra simple: Identifica a todos y cada uno de los miembros de la poblacion con numeros, y
determinar aleatoriamente la seleccién que servird de muestra.

Muestra estratificada: Divide a la poblacidn en segmentos y luego seleccionar muestra simple por
segmento.

Muestra por racimos: Asume que la poblacidn se encuentra concentrada en lugar fisicos
especificos y muestrearlos.

Muestra no probabilistica: Permite seleccionar casos especiales en forma subjetiva.

MUESTRA Muestra de voluntarios: la muestra se presenta de forma casual, motivados por colaborar con la
elaboracion del manual.
Muestra de expertos: los encuestados se eligen por su conocimiento en el area.
Muestra de casos-tipo: Los encuestados se eligen por ciertas caracteristicas especificas.
Muestra en cadena: La muestra se elige por un proceso de sucesivas recomendaciones.
Muestra por oportunidad: la muestra se elige porque estan reunidos de manera fortuita o ajena al
recolector de informacion, justo cuando son necesitados.
Muestra por conveniencia: La muestra se elige porque son los mas accesibles
Directamente: Se realiza al | Autoadministrado: se le| Cara a cara: Se mantiene una
estar en el ambiente de Ila | entrega a la muestra, quién lo | conversacion personal entre el

MODO DE persona o Sit_L,IaCiC')n gue se | responderd sin ayuda de | entrevistado y el entrevistador.

ADMINISTRACION O observa,ra,. pudiendose percatar | otras pers?nas. . _
APLICACION que esta siendo observada. Por entrevista: El cuestionario

Indirectamente: Se realiza de
tal forma que la muestra no se
percate de la observacion.

es aplicado por un tercero en
forma personal u otro medio
(teléfono, computador, etc.)
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TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

CARACTERISTICAS
Observacion Encuesta Entrevista
Se recomienda para recabar
datos de las actividades de un
puesto de trabajo para la
realizacion del manual de .
g Se recomienda para recabar

puesto, la utilizaciobn de la | : .,

e . informacion para el manual
Observacion cuantitativa, de . .

. ) de puesto, el cuestionario de o .
forma directa, registrando en tino or entrevista con Para la realizacidon de entrevistas
guia de observacion disenada |E)e unlgas ! dentro del proceso de validacién

} para el estudio. pregominantemente cerradas | d& informacion en la elaboracion
CONCLUSION La muestra recomendada es de | P de un manual de puesto, se

tipo asignada y compuesta por
aquellas personas cuentan con
mayor en el puesto de trabajo
del que se realizara el manual.
La utilizacidn de fotografias
también se recomienda en
aquellas actividades o procesos
criticos que requieren ser
documentados.

y utilizando
estadisticamente
representativa, pudiendo ser
determinada por método de
racimos, estratificada o por
oportunidad.

una prueba

deberd realizar cara a cara con
una muestra definida con tipo de
expertos en el tema.

Fuente: Analisis comparativo realizado en el presente estudio.
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CAPITULO 1V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Es necesario para llevar a cabo un proceso de elaboracion de
manuales de puestos, la colaboracidon y participacién de todo el
personal involucrado para el éxito del proyecto.

El manual de puestos contribuye para la estandarizacién de
procesos dentro de una empresa, para posteriormente
someterse a certificaciones, tanto nacionales como
internacionales.

El manual para la elaboracidon de manuales de puestos sirve
para personas que ocupan los puestos de trabajo, asi como
para las personas encargadas de supervisar los puestos, ya que
brindan una secuencia ldgica de cdmo registrar las funciones de
un puesto de trabajo y estandarizar las funciones que se
realizan.

El uso constante del manual puede contribuir a reducir la
ansiedad de los nuevos colaboradores, al contar con
informacion actualizada y certera de sus responsabilidades
dentro de su puesto y como estas afectan la totalidad de la

empresa.

RECOMENDACIONES

Es importante que todas las empresas cuenten con un sistema
para clasificar y ordenar las tareas de los puestos de trabajo
gue poseen.

Es necesario definir la temporalidad del proyecto de realizacion
de manuales de puestos para que exista seguimiento vy
culminacién del mismo.

Es necesario definir la temporalidad con la que un manual de

puesto sera actualizado.
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ANEXOS

Propuesta del manual para la elaboracién de manuales
de puestos

Presentacion de proyecto de elaboracion de manuales de
puestos

Guia de observacion

Cuestionario

Guia de entrevista

Organigrama

Diagrama de Flujo



PROPUESTA DE MANUAL PARA LA
ELABORACION DE MANUALES DE PUESTOS




Introduccion

Dentro de la empresa la experiencia, la forma de realizar los
procedimientos y las técnicas que se usan en cada puesto integran uno de
los recursos mas importantes: EI conocimiento.

Si este conocimiento es documentado adecuadamente, el valor del mismo
es invaluable para la organizacion, porque ademas de enriquecerse, sirve
como base de la cual partir para expandirnos y desarrollarnos. Ademas, a
partir del conocimiento actual, se facilita que el personal de nuevo ingreso
0 promovido, pueda rapidamente asimilar el conocimiento de su puesto de
trabajo y generar los resultados esperados en el tiempo justo. Aportara
también méas conocimiento para mejorar el conocimiento vigente. De
hecho, este es un paso importante para la certificacion en calidad. No

documentar el conocimiento de los puestos de trabajo, equivaldria a que
cada nuevo empleado, al ingresar a la organizacion tendria que empezar
practicamente de cero para descubrir la manera de funcionar en su puesto
de trabajo dentro de la empresa, o bien, afianzarse del conocimiento de
algun otro empleado.

Nuestra empresa al contar con este manual no variara en la realizacion de
actividades en las diferentes sucursales y paises. Ya que el conocimiento
nos guiaré en la forma autorizada de hacer las cosas.

Esta claro que el presente manual es una guia, una herramienta facilitadora
de cdémo hacer las actividades; cada uno de nosotros con nuestros
conocimientos, habilidades y compromisos, somos quienes engrandecemos
a la empresa y podemos contribuir a realizar, renovar y utilizar los
manuales de puestos.




Objetivos

Al realizar el proyecto de elaboracion de manuales de puestos, la empresa
se fortalecera para alcanzar los siguientes objetivos:

1.

2.

9.

Mejorar la calidad, consistencia y uniformidad en todas las
actividades y operaciones de los diversos puestos.

Incrementar la productividad al aumentar la eficiencia y eficacia en
cada puesto de trabajo.

. Mantener un sistema de gestion de calidad documentado que permita

el correcto flujo de informacién entre los diferentes puntos de la
empresa y a través de la estructura jerarquica.

. Facilitar la induccion del personal de nuevo ingreso, especificamente

la induccion a sus funciones laborales.

. Fomentar la mejora continua en cada puesto de trabajo.
. Incrementar el valor de organizacion, al poder facilmente la

transmision y efecto multiplicador de su conocimiento.

. Preparar el efecto de toma de decisiones, basandose en resultados de

los puestos de trabajo.

. Servir de consulta actualizada a todos los colaboradores de la

organizacion, tanto a las personas que ocupan, como a los que
supervisan los puestos.

Mantener el orden a través de respetar y cumplir las normas vigentes
en los manuales.

10.Contribuir a alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.
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INICIO DEL PROYECTO

Para realizar un manual de puesto en una empresa de tipo publica o
privada, debe tener la empresa conocimiento sobre la importancia de
realizar y utilizar el manual de puesto. Esta necesidad puede surgir por

diversas causas:

e Necesidad de estandarizacion de procesos: Cuando una empresa
tiene como objetivo el tener sucursales, franquicias o certificarse en
normas internacionales de gestion de calidad, necesitan que todos los
empleados realicen las actividades del puesto en forma uniforme y

que esta informacion se encuentre documentada y actualizada.

Resultados entregados diferentes de resultados esperados:
Cuando al medir los resultados de los empleados, difieren

constantemente de los resultados esperados.

e Altos indices de rotacion de personal por desconocimiento de
como realizar las funciones de puestos: En las empresas que tienen

establecido un sistema de entrevista de salida; el cual consiste en una

entrevista para determinar por qué motivo los empleados finalizan su

relacion laboral con la empresa; esta entrevista incluye factores
laborales (atribuciones versus retribuciones) factores ambientales
(lugar de trabajo, ambiente) y factores personales (trato del jefe,
comparieros). Cuando se determina que la principal causa por la que
las personas dejan de laborar para la empresa por el desconocimiento
de la forma de realizar las tareas, se tiene una prueba de la necesidad

de manuales de puestos.




Una vez detectada la necesidad, se enfocara el manual para satisfacer esta
necesidad. Es indispensable contar con la autorizacion de gerencia para
realizar el proceso de elaboracion de manuales de puestos; si gerencia no

estd comprometida con el proyecto, se dificultara la colaboracion de todo el

personal de la empresa para brindar la informacion en una forma objetiva.

Es necesario realizar una reunion o boletin informativo para hacer de
conocimiento de todas las personas involucradas en la creacion del manual
sobre el proceso que se llevara a cabo para que las personas estén al tanto
de la temporalidad del proyecto, se sientan involucrados con el mismo y

no se muestren cerrados al proceso y a compartir informacion.

Gerencia es quien designa a las personas gque estaran involucradas con el
proyecto, estos pueden ser los jefes, supervisores O personas que lleven

mayor tiempo en el area.




OBTENCION DE INFORMACION

Es importante la correcta seleccion y utilizacion de las herramientas de
recoleccion de datos que se utilizaran para el levantado de informacion. Un
puesto que contiene tareas repetitivas se diferencia completamente de un
puesto de analisis y estrategia, por esta razon no es aconsejable la
obtencion de informacion con las mismas herramientas para todos los

puestos.

Es importante sefialar que las personas pueden brindar una informacion
incorrecta ¢ exagerada sobre sus funciones ya que al ser sometidos a alguna
técnica de recoleccidn de datos pueden generar ansiedad y considerar que
es una evaluacion. Esto se corrige al utilizar dos o mas técnicas de

recoleccidn de datos en forma conjunta.

Instrumentos de obtencidn de informacion
Observacion
La observacion directa y sistematica del comportamiento constituye en

muchos casos el metodo de medicion mas adecuado. El investigador

selecciona la conducta que le interesa y elabora un procedimiento para

identificarla, clasificarla y registrarla en una situacion real o preparada.

Las observaciones se deben registrar en guias disefiadas para el efecto y

cada observacion ha de estar precedida de cinco pasos preliminares:




1. Debe seleccionarse la actividad que se va a observar. Como no es
posible observar todo lo que ocurre, el investigador tiene que seleccionar
anticipadamente los comportamientos que va registrar y los que ignorara.

2. Los comportamientos que pertenezcan a la categoria seleccionada tienen
que estar claramente definidos. Los observadores deben entender las
conductas que clasificaran como, por ejemplo, conducta por iniciativa o por
instruccion.

3. Las personas que realizaran las observaciones deben haber recibido
adiestramiento. El adiestramiento y la practica son necesarios para que el
investigador pueda confiar en que seguiran el procedimiento establecido
para observar, interpretar y comunicar las observaciones.

4. Debe idearse un sistema para cuantificar las observaciones. El
investigador tiene que escoger un método para contar los comportamientos
observados. Por ejemplo, es necesario establecer con anterioridad si una
accioén y la reaccion correspondiente seran consideradas como uno 0 como

dos casos de la conducta.

5. Tienen que idearse procedimientos adecuados para registrar el

comportamiento. No puede confiarse en la memoria de los observadores.
Lo mas recomendable es un sistema de registro que permita controlar
inmediatamente, con una simple letra o un digito, lo que se esta
observando. Se prefiere este sistema al narrativo, porque éste requiere

mucho tiempo y atencién por parte de los observadores.

ENTREVISTAS Y CUESTIONARIOS
Una forma de obtener datos consiste en hacer preguntas. Las entrevistas y
los cuestionarios aplican este método. Con ellos se recoge informacion

sobre hechos, habitos, conductas, sentimientos, intenciones, etc.




Cuestionarios

En las entrevistas el contacto con los sujetos requiere tiempo. Una buena
parte de esa informacion puede obtenerse por medio un cuestionario
escrito. Si se le compara con la entrevista, ésta es mas eficiente y practica y

permite usar una muestra mas amplia.

Otra de las ventajas: los sujetos reciben instrucciones definidas y ni la
apariencia personal ni el estado de animo ni la conducta del examinador

influyen en los resultados finales.

Los cuestionarios son de dos clases: estructurados, o de forma cerrada, y no
estructurados, o de forma abierta. Los primeros contienen preguntas y
respuestas alternativas. Las respuestas dadas a cada pregunta deberan
agotar todas las posibles preguntas y excluirse mutuamente. En los

cuestionarios no estructurados no hay respuestas sugeridas.

La administracion y la calificacion de un cuestionario estructurado se

realizan en forma directa, y los resultados se prestan a un analisis facil.

Este tipo de cuestionario tiene la desventaja de obligar a los respondientes a

escoger entre una de varias respuestas alternativas seleccionadas

previamente, aunque tal vez no vislumbren respuestas claras, o a elegir

alternativas que no representen realmente sus actitudes.

Por el contrario, los cuestionarios no estructurados tienen la ventaja de
dejarlos en libertad para que expresen sus opiniones libremente, sélo que la
informacion que aportan es dificil de procesar y analizar. Al contestar

cuestionarios no estructurados, los sujetos pueden omitir puntos




importantes, enfatizar asuntos que carezcan de interés para el investigador
0 gque no tengan importancia para el estudio. Por tal razon la mayoria de los

investigadores prefiere los cuestionarios estructurados.

Una desventaja de ambas formas es la posibilidad de que los encuestados
malinterpreten las preguntas. Es muy dificil elaborar una serie preguntas
cuyo significado sea tan claro para todos. El investigador puede saber con
exactitud lo que significa una pregunta, pero por una formulacion
incorrecta o la distinta interpretacion que se da a los términos, el sujeto lo
entiende de otra forma. Esta desventaja puede obviarse mediante un estudio
piloto en el que se ensaya el cuestionario con unos cuantos sujetos,

representativos de aquellos a quienes se aplicara.

Un cuestionario bien construido tiene mayores probabilidades de producir

una buena respuesta que uno que esté mal elaborado.

En la investigacion, con mucha frecuencia las personas encuestadas tienden
a exagerar las respuestas en los cuestionarios no estructurados y a
contestar en la forma que ellos consideran que se realizan las actividades en

el puesto sin estos los estandarizados por la empresa.

Entrevistas

Las entrevistas son un método muy util para recabar datos y gracias a
ciertas cualidades especiales todavia se usan muchisimo. La flexibilidad es
uno de sus aspectos mas sobresalientes. La confianza que se establece con
los sujetos crea una atmosfera de cooperacion en la que puede obtenerse

informacion veridica. Hay que tomar en cuenta la clase de persona que se

va a entrevistar y la situacion dentro de la cual se desarrolla la entrevista. El

10




entrevistador puede extenderse sobre alguna pregunta, explicar su
significado en caso de que a su interlocutor le parezca poco clara. Ninguno
de los otros tipos de recopilacion de datos, entre ellos los cuestionarios y

las pruebas, ofrece estas ventajas.

Hay dos tipos de entrevistas: estructuradas y no estructuradas. En las
primeras las preguntas y las respuestas alternativas que estan permitidas a
los sujetos se fijan de antemano y se aplican con rigidez a todos ellos. La
ventaja es que se trata de un sistema normalizado, de modo que las
respuestas pueden ser clasificadas y analizadas facilmente. Su desventaja es
la falta de flexibilidad y que dan la impresion de ser demasiado formales.
Las restricciones impuestas a este tipo de entrevista aumentan su

confiabilidad, pero pueden reducir su profundidad.

Las entrevistas no estructuradas son mas informales. Es posible interrogar
libremente a los sujetos sobre sus opiniones, actitudes, creencias y otros
puntos. Estas entrevistas son flexibles y suelen planearse para adaptarse a
los sujetos y a las condiciones dentro de las que se desarrollan. Los sujetos
tienen libertad para ir mas alla de las simples respuestas y expresar sus
puntos de vista en la forma que deseen. Las preguntas pueden desviarse de
los planes originales y centrarse en los puntos que parezcan importantes.

Todo eso requiere personal experto capacitado y alerta.

No se prestan mucho a cuantificacion, pero ayudan a generar y aclarar las

dimensiones presentes en la materia que se estudia. En la investigacion su

empleo suele limitarse a las etapas preliminares, en las que el investigador
escoge las variables del estudio. Por ejemplo, para determinar las

habilidades que los patrones potenciales desean que se ensefien en un
11




programa de capacitacion para el trabajo de oficina, podria comenzarse con
entrevistas no estructuradas destinadas a identificar cuéles habilidades se
mencionan con mayor frecuencia, enumerarlas y solicitar a los gerentes,

mediante entrevistas estructuradas, que estimen la importancia de cada una.

Con el método de la entrevista estructurada se obtiene la impresion de los
directivos de la empresa en relacion a la informacion recopilada en los
manuales de puestos, asi como la aprobacion 6 negacion de los mismos y
posteriormente instrucciones para la divulgacion de la informacion

autorizada del documento final.

Reuniones de trabajo

Algunos puestos son supervisados por diferentes personas, en este caso se

toma como referencia a las persona que hayan sido designadas por el

gerente como fuente de informacion. Cuando son varias las personas

designadas, se realiza una reunion de trabajo en donde cada tarea es
estudiada en consenso, se puede realizar una lluvia de ideas por parte de
todas las personas.

Esta informacidn se registra y se incluye al manual para ser consolidad y

validada.




Revision documental

Esta técnica revisa documentos como: revistas de la empresa, manual de

conducta, manuales de maquinarias, codigo de conducta, patente de la

empresa Yy todo aquel que contenga informacion Gtil para la elaboracion del

manual.

Esto servird para obtener datos como vision-mision de la empresa,
funcionamiento de maquinaria, instrucciones ya existentes, normas de

conducta, etc.




CONSOLIDACION DE INFORMACION

Toda la informacién obtenida del puesto de trabajo debe clasificarse,
ordenarse y tabularse de acuerdo a la estructura del manual de puesto. Para
poder realizar manuales de cualquier tipo de puesto, se recomienda la

siguiente estructura:

IDENTIFICACION
Contiene toda la informacion que se requiera para identificar el manual,

Se recomienda el siguiente orden:

e Nombre de la empresa

e Area de trabajo (si pertenece a un area definida dentro de la empresa)

e Puesto
Lugar: pais(es) a donde aplica el manual
Numero de revision: si se desea llevar un registro historico de la
evolucién y cambios del manual.
Cadigo de la forma: Para clasificar los puestos de la empresa segun

una nomenclatura.

INDICE O CONTENIDO

Lista ordenada que muestra la distribucion de la informacion segun las
paginas del documento.
Existen dos tipos de indices:
e Onomastico: La lista se realiza con el orden alfabético de los
nombres de los autores.
e De contenido: También llamado tabla de contenido, es el que se
utiliza cominmente y muestra la manera en que el texto se distribuye

en las paginas.




INTRODUCCION

Seccidn inicial que establece la razon de ser y los objetivos de todo el

contenido posterior del manual.

Se describe el alcance del documento, y una breve explicacion o resumen

de éste. Se puede incluir también algunos antecedentes que son importantes
para el desarrollo del tema central.
Un usuario al leer una introduccion deberia poder hacerse una idea sobre el

contenido del documento, antes de comenzar su lectura propiamente dicha.

RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

Historia de la empresa:
e Fundadores y afio de fundacion,
e Vision inicial,
e Principales cambios,

e Adquisiciones, funciones, etc.

VISION Y MISION DE LA EMPRESA

Enunciado de visidon y mision de la empresa:
e En donde quiere estar la empresa a largo plazo,
e Objetivos de la empresa,
e Metas a corto y mediano plazo,

Estrategias para alcanzar la vision y la mision,




ORGANIGRAMA

Es la representacion grafica de la estructura de la organizacion. El

Organigrama es un modelo abstracto y sistematico, que permite obtener

una idea uniforme acerca de una organizacion.

En un organigrama aparecen los puestos de una empresa segun la linea de

mando. Los organigramas se pueden clasificar en:

e Organigramas Funcionales: Son aquellos que se realizan en funcion

de las actividades e interacciones de los puestos dentro de la
empresa.

Organigramas Financieros: Se caracterizan por identificar los puestos
segun el area que les paga o de donde provienen los fondos que
pagan dicha plaza.

Organigramas generales: Contienen Gnicamente el nombre del puesto
y no de la persona que lo ocupa.

Organigramas especificos: Contienen el nombre de la persona que
ocupa dicho puesto, pueden contener teléfono, correo electronico,

fotografia, area donde esta ubicando dentro de la empresa.

De acuerdo a su distribucion se pueden clasificar en cinco tipos:

Vertical: Muestra las jerarquias segun una piramide, de arriba a
abajo.

Horizontal: Muestra las jerarquias de izquierda a derecha.

Mixto: Es una combinacion entre el horizontal y el vertical.

Circular: La autoridad maxima esta en el centro, alrededor de él se

forman circulos concéntricos donde se nombran a los jefes

inmediatos.
Escalar: Se usan sangrias para sefialar la autoridad, cuanta mayor es

la sangria, menor es la autoridad de ese cargo.
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JEFATURA
Nombre de la Persona

PUESTO 1 PUESTO 2
Nombre Nombre

PUESTO 4 PUESTO 3
Nombre Nombre

Imagen de organigrama general; de un departamento o seccion.




POLITICAS O NORMAS DE LA EMPRESA

Informacion respecto al funcionamiento interno de la empresa:

Politicas internas.

Normas generales.

Normas de operacion.

Leyes especificas que aplican al puesto.

Mecanismos de sancion.

PROCEDIMIENTOS

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de

las actividades que se realizan en un procedimiento, explicando:

En qué consiste: nombre de la actividad, asi como la descripcion de
qué se trata.

Quien: persona que realiza dicha actividad, asi como las relaciones
interpersonales necesarias para terminar dicho proceso.

Cuando: Con qué frecuencia se realiza dicha actividad: por hora,
por jornada, diaria, semanal, quincenal, mensual, etc.

Coémo: Explicacion detallada de la forma de realizar dicha
actividad.

Donde: Lugar en donde se lleva a cabo cada actividad.

Con qué: Herramientas y equipo que se utiliza para realizar las
actividades, asi como la explicacion de cada herramienta y equipo.

Cuénto tiempo se demora: Duracion promedio de la realizacion de

la tarea.

Especificaciones: Factores o actores involucrados en el proceso.




GLOSARIO

Es un anexo que se agrega generalmente al final de documentos, en donde
se definen los términos especificos del puesto y que fueron utilizados en el
manual; de estar forma el usuario del manual comprendera de mejor forma

los significados de algunas palabras.

FORMULARIOS IMPRESOS

Muchos puestos de trabajo necesitan utilizar formularios impresos, puede
ser para realizar tareas, para llevar registros, para enviar solicitudes 6
confirmaciones, etc.

En esta parte del manual se deben colocar todos los formularios y formas
que se utilizan en el puesto de trabajo, asi como una explicacion minuciosa

de la forma correcta de llenarlos.

FOTOGRAFIAS DE PROCESOS CRITICOS/HERRAMIENTAS

En ocasiones la explicacion de atribuciones de un puesto de trabajo se hace

con ayuda de imagenes o fotografias de las mismas.

Las herramientas de trabajo también se deberan ilustrar para sefialar cada
una de sus partes y hacer de mas facil entendimiento su funcionamiento en

general.

DIAGRAMAS DE FLUJO

Los diagramas de flujos consisten en “representar graficamente los

pasos de un proceso a través de simbolos con significados especiales™ Se

utiliza principalmente en programacién, economia y procesos industriales,

15 Alejandra I. Forshute Et al, Lenguaje de diagramas de flujo. Traductor José Anieto Ramirez, México,
Editorial Limusa. 1987 Pag.66
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pasando también a partir de estas disciplinas a formar parte fundamental de

otras, como la psicologia en diversas ramas: industrial, social, forense.

La ventaja de utilizar un diagrama de flujo es que se lo puede
construir independiente mente de un lenguaje de programacion, aungue en

un inicio se utilizaba exclusivamente para esta area.

Dichos diagramas se construyen utilizando simbolos de uso especial
como son rectangulos, diamantes, dvalos, y pequefios circulos, estos

simbolos estan conectados entre si por flechas, conocidas como lineas de

flujo. La simbologia cominmente utilizada®:

Nombre i Funcién

. Representa el inicio y fin de un programa. También puede
Terminal ) .,
representar una parada o interrupcidon programada.
Entrada /

lid Cualquier tipo de introduccion de datos o registro de informacion.
salida

Cualquier tipo de operacion que pueda originar cambio de valor,
Proceso L ) o,
formato o posicidn de la informacion.
Indica operaciones logicas o de comparacion entre datos
L. (normalmente dos) y en funcién del resultado de la misma
Decision . . - .
determina (normalmente si y no) cual de los distintos caminos

alternativos se debe seguir.

Sirve para enlazar dos partes cualesquiera de un diagrama a
Conector i .
i L través de un conector en la salida y otro conector en la entrada.
Misma Pagina . ., ) . .
Se refiere a la conexiodn en la misma pagina del diagrama.
Indicador de
direccion o Indica el sentido de la ejecucion de las operaciones.

linea de flujo

Se utiliza en ocasiones en lugar del simbolo de salida. El dibujo

Salida representa un pedazo de hoja. Es usado para mostrar datos o

resultados.

16 |dem Alejandra I. Forshute Et al, Pag.66-103




REGLAS DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

o Debe de indicar claramente dénde inicia y dénde termina el
diagrama.
o Cualquier camino debe de llevar siempre a la terminal de fin.
o Organizar los simbolos de tal forma que siga visualmente el flujo de
arriba hacia abajo y de izquierda a derecha.

No usar lenguaje de programacion dentro de los simbolos.

Centrar el diagrama en la pagina.

Las lineas deben ser verticales u horizontales, nunca diagonales.

No cruzar las lineas de flujo empleando los conectores adecuados sin

hacer uso excesivo de ellos.

—

ProcesoB VI ProcesoB

Falze

Arocesof

desplegar

o No fraccionar el diagrama con el uso excesivo de conectores.
o Solo debe llegar una sola linea de flujo a un simbolo. Pero pueden

llegar muchas lineas de flujo a otras lineas.




Procezod

procesoB
@b procesoB

o Las lineas de flujo deben de entrar a un simbolo por la parte superior
y/o izquierda y salir de él por la parte inferior y/o derecha.

o Evitar que el diagrama sobrepase una pagina; de no ser posible,
enumerar y emplear los conectores correspondientes.

o Usar logica positiva, es decir, realizar procesos cuando es verdadera
la condicion y expresar las condiciones de manera clara

o Comentar al margen unicamente cuando sea necesario.

RESPONSABLES Y FUENTES CONSULTADAS

Se nombran las personas encargadas de la realizacion del manual, asi como
las personas consultadas para la adquisicion de informacion y autorizacion
del manual, se coloca el puesto que estas personas ocupan dentro de la
empresa al momento de realizar el manual.

Se enumeran también las fuentes documentales de informacién como:

revistas de la empresa, reglamento interno, etc.




VALIDACION DE INFORMACION

La informacién consolidada del manual debe ser validada por las personas

que ocupan los puestos superiores al puesto del que se realiza el manual.

Usualmente se hace en un efecto de cascada inversa, es decir, del puesto
mas bajo al puesto mas alto jerarquicamente, siendo en la mayoria de casos
en reuniones de trabajo, realizando revisiones, modificaciones Yy
actualizaciones del manual.

Un ejemplo de cascada inversa, para validar un manual de puesto seria:

1. Reunion con el jefe inmediato: En esta reunién se aclaran
principalmente las incongruencias encontradas entre la observacion,
la entrevista y los cuestionarios. El jefe inmediato, enriquecera
enormemente el manual con informacion especifica de cada
actividad, por el conocimiento sobre el mismo.

. Reunion con el supervisor: Un supervisor, quién esta usualmente a
cargo de varios jefes, establecera promedios en referencia a las
actividades de puestos. Con esta informacién se tendrd una vision
méas amplia del impacto de los resultados de los puestos dentro del
area funcional a la que pertenece.

. Reuniodn con el Encargado de area: El encargado de area sera el
filtro para que el manual elaborado llegué a Gerencia General con la
informacion tal y como la empresa necesite que sea publicada.

. Reunidn con el Gerente General: La reunién con Gerencia General

es para revisar el manual completamente, corregir informacion en las

actividades y cuando estén plenamente convencidos de que la
informacién del manual se encuentra de forma correcta, procederan a

la autorizacion del manual de puesto.
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DIVULGACION DE INFORMACION

Posterior a la reunion de aprobacidn con Gerente General, se debe definir la

forma en que se divulgara dicha informacion y la fecha en que entrara en

vigencia el manual de puesto.

Para reproducir la informacion se puede hacer a través de:

Maquina de escribir: aparato mecanico, electromecanico o
electronico, con un conjunto de teclas que, al ser presionadas,
imprimen caracteres en un documento, normalmente sobre papel.
Impresora: Maquina, parte accesoria de un computador, que
permite producir una copia permanente de textos o informacion
almacenada en formato electronico, imprimiéndolos normalmente en
papel u hojas de papel transparente, utilizando cinta, cartuchos de
tinta o tecnologia laser.

Fotocopias: Aparato para hacer copias en papel de un documento
impreso. Puede ser en blanco y negro o bien a colores.

Mimeografo: Llamado también a veces ciclostil, es un instrumento
utilizado para hacer copias de papel escrito en grandes cantidades.
Los textos se preparan con la ayuda de una maquina de escribir, una
matriz en papel, llamada esténcil, impregnada con tinta por una de
sus caras. Se utilizo como medio barato para producir muchas
copias de un texto, sobretodo en centros educativos. Estas maquinas
existen totalmente manuales y con motor eléctrico.

Impresion de libros 0 folletos: Impresion del material unido por un
lado a través de una encuadernacion y protegida con una tapa

llamada cubierta.




Para divulgar la informacién del manual, se puede realizar de la siguiente
forma:
e Reuniones con el personal: Se realizan con todo el personal

involucrado con el puesto que se realizo el manual.
Memos: A través de envio de memos impresos o digitales se envia
la notificacion.
Carteleras: Se publican carteleras en areas comunes dentro de la
empresa, para que todo el personal que circula por alli se entere.
Revistas: Si la empresa imprime revistas, se puede publicar un
articulo sobre la creacion del manual de puestos.
Correos electronicos: Medio digital exclusivamente, se envia un

correo informativo sobre el manual de puestos.

La informacidn que se comunica por cualquiera de los medios es:

e Agradecimiento por la ayuda proporcionada para la elaboracion del
manual y una lista de las personas que intervinieron en la realizacion
del mismo.

Explicacion de la forma como el manual fue elaborado, desglosando
cada actividad, recursos y temporalidad.

Divulgacion del manual, se presentan ejemplares del manual para

todo el personal conozca, estudie y analice la informacién que ha

sido definida como definitiva.

Fecha en la que entra en vigencia el manual elaborado,
generalmente, la fecha en que entra vigencia, es luego de un periodo
de operaciones, cambio de afio y algunos casos cambio de

autoridades.




MANUAL PARA LA ELABORACION
* DE MANUALES DE PUESTOS

i PARTES DEL PROCESO

Recabar informacion
Consolidar informacion

Validar informacion
Reproduccién y Divulgacion del
manual

S




i 1.1 Recabar informacidn

1.1 Para recabar informacién del puesto se

deben llevar a cabo:

1.1.1 Cuestionarios con una muestra de las personas

que ocupan el puesto.

1.1.2 Observaciones del puesto de trabajo.

1.1.3 Entrevistas con las personas supervisoras del

1.1.4 Revision documental para adquirir informacion

puesto; encargados, gerentes, etc.

de la empresa.

i 1.2 Estructura del Manual de Puesto

1.2.1  Identificacion

1.2.2  Indice o contenido

1.2.3  Introduccién

1.2.4 Resefa histdrica de la empresa

1.2.5 Visién y Misién de la empresa

1.2.6  Organigrama

1.2.7  Politicas o normas de la empresa
1.2.8  Procedimientos

1.2.9 Conceptos

1.2.10 Formularios Impresos

1.2.11 Fotografias de procesos criticos/herramientas
1.2.12 Diagramas de Flujo

1.2.13 Responsables y fuentes consultadas




i 1.2.1 Identificacidn

1.2.1.1
1.2.1.2

1.2.1.3

1.2.14
1.2.1.5

1.2.1.6

Nombre del puesto.
Nombre de la organizacién.

De pertenecer a una unidad debe
anotarse el nombre de la misma.

Lugar y fecha de elaboracion.
NUmero de revision.

Codigo de la forma para llevar un orden
con todos los puestos de la organizacion.

i 1.2.2 Indice o contenido

Especificacion de distribucion de capitulos
y paginas en el documento.




:.L 1.2.3 Introduccion

Breve exposicion sobre el contenido,
forma en que se recabo la informacion,
personas evaluadas y fecha en que
entro en vigor.

i 1.2.5 Vision y Mision de la empresa

1251 En dénde quiere estar la empresa a
largo plazo.

1252 Objetivos de la empresa .
1253 Metas a corto y mediano plazo .

1254 Estrategias para alcanzar la vision y
la mision.




:L 1.2.6 Organigrama

1261 EStructura organizacional de forma
grafica.

1.2.6.2 Ubicacion del puesto dentro de la
organizacion.

i 1.2.7 Politicas o normas de la empresa

1271 Politicas internas.
1272 Normas generales.
1273 Normas de operacion.

1274 Leyes especificas que aplican al
puesto.

1.2.75 Mecanismos de sancion.




i 1.2.8 Procedimientos

1281 Presentacion por escrito, en forma
narrativa y secuencial, de cada una de las
actividades que realizan en un
procedimiento.

1282 Se explica en qué consisten, cuando,
cdmo, dénde, con qué y en cuanto tiempo
se hace.

1283 Se enumeran las personas con que se
debe relacionar para llevar a cabo cada
actividad.

:.L 1.2.9 Conceptos

Términos o palabras técnicas que se
emplean en el manual con su
respectiva explicacion.




:.L 1.2.10 Formularios Impresos

Documentos que se utilizan para realizar
alguna actividad de los
procedimientos; Se deben incluir las
instrucciones de la forma de llenarlos.

1.2.11 Fotografias de procesos

‘ criticos/herramientas

= Imagenes con informacion detallada de
la ejecucion de las actividades.

= Ilustracion de las herramientas y
explicacion de componentes,
mecanismo y funcionamiento.




i 1.2.12 Diagramas de Flujo

= Representacion grafica de los pasos
l6gicos que se realizan para llevar a
cabo una actividad o procedimiento.

i 1.2.13 Responsables y fuentes consultadas

= Persona (s) encargadas de |Ia
realizacion del manual, asi como las
personas consultadas para la
elaboracion y autorizacion del mismo.




i 2. Consolidar informacion

= Se realiza el documento maestro de la
informacion  recabada, se debe
completar la informacién que haga
falta.

= Para consolidar la informacion se
utilizan computadoras y programas
computacionales.

:.L 3. Validar la informacion

Al contar con el documento, se debe
validar dicha informacidn en orden de
cascada:

3.1 Jefe inmediato

3.2 Supervisor

3.3 Encargado de area
3.4 Gerente

Cada modificacion se debe registrar y
realizar al documento maestro.




:.L 4. Reproduccién del manual

= EIl documento maestro se vuelve
documento final el cual ha sido revisado
minuciosamente y contiene toda Ia
informacion recabada y autorizada.

= La reproduccion del material puede ser
impresa o electronicamente.

:.L 4, Divulgacion del manual

= Se propone a las autoridades de la
empresa, la forma en que se divulgara
el manual, asi como la fecha en que
entrara en vigencia.

= Se debe hacer llegar el manual a cada
persona que ocupa el puesto del cual se
realizd el manual.




* 4, Divulgacion del manual

= A partir de la fecha de vigencia se
deben realizar procesos de supervisidn
para corroborar que el personal realice
las tareas de forma adecuada.

TEMPORALIDAD DEL

i PROYECTO
T )
Recabar informacion 5 Semanas Nombres
Consolidar informacion 4 Semanas Y
Validar informacion 2 Semana puestos

Divulgacion 1 Semana




GUIA DE OBSERVACION DE ACTIVIDADES DE UN PUESTO DE TRABAJO

EMPRESA: FECHA:

PUESTO: OBSERVADOR:

TAREA FRECUENCIA/ DESCRIPCION LUGAR EN HERRAMIENTAS | INTERVIENEN

OBSERVADA DURACION SOBRE TAREA DONDE SE /[EQUIPO OTRAS
REALIZA NECESARIO PERSONAS

1.




ENCUESTA DE ACTIVIDADES DE UN PUESTO DE TRABAJO

La presente encuesta tiene como objetivo recabar datos sobre las actividades que
realiza en su puesto de trabajo.

La informacién recopilada sera utilizada para la elaboracién del Manual de puesto.
La informacion que proporcione sera de mucha utilidad para la empresa.

NOMBRE:

PUESTO: FECHA!

INSTRUCCIONES
Conteste cada pregunta segun sea la tarea que este describiendo.

TAREA 1:

1.- Sobre Latarea ¢,Con qué frecuencia la realiza?

|:| Diario
|:| Semanal
|:| Quincenal

|:| Otro(Especifique)

2.- Explique en forma descriptiva como se hace latarea

3.- ¢En qué lugar se lleva a cabo dicha actividad?

4.- ;Qué herramientas 0 equipo se necesita para llevar a cabo esta actividad?




5.- ¢Qué otras personas o puestos deben intervenir para llevar a cabo esta
actividad?

TAREA 2:

1.- Sobre Latarea ¢, Con qué frecuencia la realiza?

|:| Diario
|:| Semanal
|:| Quincenal

|:| Otro(Especifique)

2.- Explique en forma descriptiva como se hace latarea

3.- ¢En qué lugar se lleva a cabo dicha actividad?

4.- ;Qué herramientas o0 equipo se necesita para llevar a cabo esta actividad?

5.- ¢Qué otras personas o puestos deben intervenir para llevar a cabo esta
actividad?




GUIA DE ENTREVISTA PARA LA VALIDACION
DE ACTIVIDADES DE UN PUESTO DE TRABAJO

NOMBRE:

PUESTO: FECHA:

(Luego de haber presentado la informacién recabada en la observacién y en los
cuestionarios realizados, realice las siguientes preguntas al encargado de dicho
puesto)

1.- Sobre Latarea ¢, Como dichatarea afecta en el funcionamiento

general del area donde se encuentra?

2.- ¢Como realizaba usted las funciones del puesto cuando se

encontraba en ese puesto?

3.- Respecto alatarea ¢ Con qué frecuencia se debe llevar a cabo?

4.- Respecto alatarea ¢ Qué otras personas intervienen para la

realizacién de dicha tarea?

5.- ¢Como realizaba usted las funciones del puesto cuando se encontraba

en ese puesto?

6.- ¢Hay alguna herramienta que no se mencione y sea indispensable para llevar

a cabo alguna de las actividades?

7.- En su opinidon ¢Qué aspectos se deberian mejorar para llevar a cabo las

actividades del puesto en una forma mas eficiente?



ORGANIGRAMA GENERAL DE UNA EMPRESA

GERENCIA
GENERAL
Nombre
HE
1! 1 1 il 1 1
Jefatura Recursos Jefatura Jefatura Jefatura
Humanos Jefatl;rzimnzas Jel‘am&zﬁggpras Produccion il Ef:tas Informatica Mercadeo
Nombre Nombre MNombre Nombre
| _ T | T —f .
Sub]ea’faturﬂ
AMantenimientos—
Nombre

| | PUESTO 1 B PUESTO 1 N PUESTO 1 PUESTO 1 L PUESTO 1 n PUESTO 1 L PUESTO 1 B PUESTO 1

Nombre Nombre Nombre Nombre Nombre Mombre Nombre Nombre

1

| | PUESTO 2 ) PUESTO 2 ) PUESTO 2 PUESTO 2 | PUESTO 2 | PUESTO 2 ) PUESTO 2 ) PUESTO 2

Nombre MNombre MNombre Nombre MNombre MNombre MNombre Nombre
| | PUESTO 3 ) PUESTO 3 ) PUESTO 3 - PUESTO 3 | ) PUESTO 3 L, PUESTO 3 ) PUESTO 3

Nombre Nombre Nombre Nombre MNombre Nomibre Nombre
| PUESTO 4 L, PUESTO 4 L) PUESTO 4 L PUESTO 4 ) PUESTO 4 PUESTO 4 L) PUESTO 4

Nombre MNombre MNombre MNombre MNombre MNombre MNombre




FLUJOGRAMA PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

PROCEDIMIENTO DE SELECCION DE PERSONAL

Llenar presolicitud de empleo

Realizar pruebas psicolégicas de
personalidad

Realizar entrevista al candidato

Realizar

}

Realizar
pruebas

entrevista

Jefatura
Departamento Medios de EEETEEED
Dia PROCEDIMIENTO Cliente ' Reclutamiento Reclutamiento y Candidato Investigacion
- Seleccion
Solicitante
1. Realizar la requisicion de personal Regli_zar
Solicitud
2. Busca en la base de candidatos disponible y NO Encontrar
procede de la siguiente forma: CENEIEED Sl
Si no, recluta a través de las diversas Re(;:_l;tar
fuentes y al encontrarlo lo cita candidatos
Si encuentra candidato, lo llama para que se
resente
P Llenar
"| Presolicitud
5




PROCEDIMIENTO DE SELECCION DE PERSONAL
Jefatura
, Departamento Medios de Encarg_ado . L
Dia PROCEDIMIENTO Cliente ' Reclutamiento Reclutamiento y Candidato Investigacion
- Seleccion
Solicitante
6. Realizar Informe Psicométrico y en base al ealiza
mismo determina si el postulante sigue con el SI nform
proceso
Si no, se descarta al candidato NO
Si sigue el proceso se traslada el informe al Trasladar
jefe inmediato y se coordina entrevista informe
]

10 Entrevista con jefe inmediato, en base a | NO Descartar | ‘
entrevista se determina si se contrata o no el candidato NO
aspirante

Si sigue con el proceso se investiga Sl
proceso
Si no se descarta al candidato

15 »Investigar
Se investigan al candidato,

18 Si aprueba esta fase se contrata Contratar 1« Sl
Si no se descarta al candidato

Fin del
proceso

Esta ilustracion permite observar tres puntos criticos en el proceso de seleccion: Informe Psicométrico, entrevista e
investigacion de referencias.



BIBLIOGRAFIA

Chiavenato Idalberto Administracion de Recursos Humanos, Traductor
German Alberto Villamizar Colombia McGraw-Hill, 2,001 700 p.p.

Dessler, Gary, Administracion de Personal. Cuarta edicion. Traductor: Marco

Antonio Malfavon M. México: Editorial Prentice Hall, 1,991, 812 p.p.
Forsuthe, Alexandra, Et al, Lenguajes de diagramas de Flujo, traductor
José A. Nieto Ramirez. Novena Reimpresion editorial Limusa, México, 1987.

588 p.p.

Franklin Fincowsky, Enrique, Organizacion de empresas: analisis, disefio y
estructura, México, Mc-Graw Hill, 1,998 341 p.p.

Elias Mejia Mejial, Técnicas e Instrumentos de Investigacion, Perd,

Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 2005 239 p.p.

Lazzaro, Victor, Sistemas Procedimientos (un manual para los
negocios y la industria). Segunda edicion. Traductor: Mario Bracamonte C.
México: Editorial Diana, 1,995, 630 p.p.

Werther, William B., Administracion de Personal y Recursos Humanos.
Tercera edicion. Traductor: Joaquin Mejia G. México: Editorial McGraw-Hill,

1,992, 395 p.p.

Barajas, Louis, Microempresa mega vida, cinco pasos para una gran vida
a_través de tu pequeiia empresa. Traductor: Hubert Valverde. Estados
unidos, Editorial Grupo Nelson, 2,005 200 p.p.

90



Arthur, Diane, Seleccion Efectiva del Personal. Traductor: Jorge Cardenas
N. Colombia: Editorial Norma, 1,987, 238 p.p.

Wayne, Mondy, Et al Administracion de Recursos Humanos. México,

Prentice Hall Internacional, 2,005 560 p.p.

Sastre, Miguel, Et al Direccion de Recursos Humanos, un enfoque
estratégico. Primera reimpresion, Espaina, Mc-Graw Hill, 2,003 414 p.p.

Schultz, Duane Psicologia Industria, México, McGraw-Hill, 1,991 700 p.p.

Alvarado, José Luis, Psicologia Social Aplicada, Espafia, McGraw-Hill, 1,996

Guizar, Rafael, Desarrollo Organizacional, principios y aplicaciones,
México, McGraw-Hill, 1,998 290 p.p.

Hellriegel, Don, Et al, Administracion, un enfoque basado en

competencias, Colombia, Editorial Thomson, 2,002 600p.p.

Palencia Soldrzano, Johand Lourders, Propuesta de un manual de

capacitacion para capacitadores. Tesis, Universidad de San Carlos de

Guatemala, Escuela de Ciencias Psicoldgicas 1,998

Ponce Valencia, Marco Vinicio, Instructivo para elaborar manuales
administrativos. Tesis, Universidad de San Carlos de Guatemala, Escuela de

Ciencias Psicoldgicas 1,998

Avila, Jenny, et al, Propuesta de un manual de induccién para el centro
de servicio Psicologico "Mayra Vargas Fernandez’’ para estudiantes

de primer ingreso, Tesis, Universidad de San Carlos de Guatemala, Escuela

de Ciencias Psicoldgicas, 2009

91



RESUMEN

La propuesta de un manual para la elaboracion de manuales de puesto
surgié como inquietud de colaborar con empresas que poseen diversos puestos
que son ocupados por varias personas, en diferentes turnos e inclusive en
diferentes paises; para estos puestos y las personas que los ocupan, es
necesario contar con la informacion actualizada acerca de cada una de las
actividades y procedimientos que deben realizarse, asi como las herramientas
necesarias para llevarlas a cabo. Con esta informacién, se contribuye a realizar
las actividades de forma uniforme y consistente. Para las empresas que estan
en camino de obtener una normalizacion internacional es vital que se
documenten las actividades dentro de un puesto de trabajo, en cada uno de los
puestos que integran la institucion. La presente investigacion facilita un guia

practica de cdmo realizar el proceso para elaborar un manual de puesto.

Para recabar la informacién al momento de realizar un manual de
puesto, se desarrollaron herramientas especificas de recoleccion de datos como
lo son la guia de observacion, cuestionario y guia de entrevista dirigida; para el
disefio de estas herramientas se tomé en cuenta los resultados obtenidos en el
analisis comparativo de instrumentos de recoleccion de datos. También se
explican los tipos y utilizacién de herramientas como organigramas y diagramas

de flujo.

Se describen los motivos por los cuales una empresa decide realizar los
manuales de puestos, la forma de recoleccion y validacion de datos, la
estructura que un manual de puestos debe presentar y las posibles formas

divulgacion dentro de una empresa.

Este estudio se realiza desde un punto de vista en donde el area de
Recursos Humanos no solamente es un area operacional dentro de una
empresa, sino que ocupa un lugar investigativo y estratégico, definiendo
politicas, procedimientos y estandares con los cuales se integran las personas

hacia sus puestos de trabajo.
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