CAPITULO 7

MODELADO DEL TRABAJO

Objetivos de aprendizaje

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Definir diseno, anélisis, descripcion y especificacién de los puestos
Entender como el diseno de puestos afecta las practicas de RH

Describir los métodos para obtener y reunir informacién sobre los puestos
Identificar las cinco dimensiones profundas de los puestos

Comparar los distintos enfoques para el disefio de puestos

Conocer los enfoques para el disefo de puestos del mundo moderno

Lo que vera a continuacién

Concepto de puesto

Diseno de puestos

Modelos del diseno de puestos

Descripcion y analisis de los puestos
Métodos para reunir datos sobre los puestos
Administracion de la carrera

Trabajo en equipo
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LA FALTA DE VARIACION EN LOS PUESTOS: TINTAS ABC

tiempo, conservadora, orientada al interior. Las personas

Mario Esteves lleva 12 afios de trabajar en Tintas ABC. In-
greso a la empresa como supervisor de recursos humanos
(RH) y ascendio a gerente de RH, puesto que hace poco
cambié de nombre, aunque no se habia aumentado nada
a sus antiguas responsabilidades. Hacia las mismas cosas
y se reportaba al director general, como antes. Al observar
a su alrededor, Mario percibia que nada habia cambiado
en ella en esos 12 aiios. Todos sus companeros y subor-
dinados hacian exactamente [o mismo, o algo menos, de
lo que habian aprendido cuando ingresaron a la empresa.
Ei mundo cambié rapidamente, pero Tintas ABC seguia
como siempre, con algunos nombres diferentes para las
mismas cosas. Era una compania estatica, detenida en el

hacian siempre las mismas cosas, ocupaban los mismos
puestos, realizaban las mismas tareas y tenian las mismas
responsabilidades. Mario pensaba que, si las empresas
competidoras hicieran lo mismo, todo seria maravilloso.
Es mas, si el mercado permaneciera siempre igual. Mien-
tras tanto, leia en los diarios que las demas empresas se
disparaban al frente con innovaciones en los productos,
elevada calidad en los servicios y con intensa participacion
de los trabajadores. Mario no se conformaba con lo mismo
ni con la estandarizacion de la compania. ;Usted como
podria ayudarle?

El trabajo de la organizacién no se hace por azar. La for-
ma en que las personas trabajan en las organizaciones
depende basicamente de la forma en que su trabajo se
planed, modelé y organizé. En resumen, de la manera
en que se distribuyeron las tareas. En general, los pues-
tos contienen las tareas. La estructura de los puestos la
condiciona el disefio organizacional en el que esta con-
tenida. Los puestos forman parte integral del formato
estructural de la organizacién. Esto condiciona y deter-
mina la distribucién, la configuracion y el grado de espe-
cializacién de los puestos. El disefio organizacional re-
presenta la arquitectura de la organizacién, la estructura
y distribucién de sus érganos y puestos, cudles son las
relaciones de comunicacién entre ellos, como se define
el poder y como deben funcionar las cosas. Si la estruc-
tura organizacional es rigida e inmutable, los puestos
también seran fijos, permanentes y definidos, cerrados,
individualizados y limitados. 5i la estructura es flexible
y adaptable, los puestos también seran maleables, ajus-
tables y abiertos, con un elevado indice de interaccion
con el ambiente. Cuanto mas maleable y flexible sea la
estructura organizacional, tanto mds mutables seran los
puestos y tanto mds fuerte sera la presencia de equipos
multidisciplinarios y autodirigidos, en lugar de érganos
permanentes y definitivos. Hoy en dia, el modelado del

trabajo requiere de flexibilidad y de una intensa partici-
pacion de las personas involucradas.

Para los autores clasicos la estructura organizacional
no es otra cosa que la arquitectura de los puestos y las
actividades, dispuesta de una manera racional y légica
a fin de proporcionar el acoplamiento entre la especiali-
zacibn vertical (niveles jerdrquicos), por una parte, y la
especializacion horizontal (departamentalizacién), por
la otra. A cada departamento o divisién lo forman un
conjunto de puestos. Para analizar a una ‘organizacion
cada 6rgano se debe descomponer en los puestos que lo
constituyen. Esta vision tradicional, lineal y cartesiana
pierde terreno ante una vision sistémica y contingente,
que mas bien procura integrar y juntar que separar y
fragmentar las tareas y las actividades.

Concepto de puesto

El concepto de puesto resurge por la division del trabajo
impuesta por el viejo y tradicional modelo burocratico.
De la misma manera que el viejo y tradicional organigra-
ma —con sus departamentos y divisiones que también
provienen del modelo burocratico— es sustituido por
nuevos formatos organizacionales, los puestos se trans-
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Los viejos medios

Altas, con muchos niveles
administrativos

Centralizada en la clpula de la
administracion

Amplio y diversificado

Simplificado y estrecho. Los
sonas hacen y ejecutan

Solo importantes como uni-
dades administrativas formales

Salario fijo de acuerdo con la
clasificacion del puesto y el
desempeno individual

Limitado solo al puesto. El
ocupante es desechable

Aspectos

<———— Estructuras ———3

<«——— Autoridad ——

<—— Papel del staf ——

gerentes piensan que las per- <— Modelado del trabajo — personas piensan y mejoran

<— Grupos de trabajo —>

<—— Compensacion — por el desempeno individual

<—— Entrenamiento

Los nuevos medios

Planas, con pocos niveles
administrativos

Descentralizada en todos los
niveles; atribucion de
facultades

Pequefo y concentrado

Multifuncional y amplio. Las

continuamente
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integrados y con amplia uti-
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Salario flexible por metas y

y grupal

Amplio y conceptual. El ocu-
pante es valioso y se fome_qta
que aprenda nuevas habili-
dades y competencias

Figura 7.1 Las nuevas tendencias en cuanto al trabajo.'

forman gradualmente en actividades conjuntas a partir
de equipos. No obstante, en muchas organizaciones to-
davia estd intacto el concepto de puesto y numerosos 6r-
ganos de RH aun analizan y describen los puestos como
en el pasado.

Las personas trabajan en las organizaciones desem-
penando un trabajo determinado. En general, cuando se
pretende saber qué hace una persona en la organizacién
se pregunta cudl es el puesto que desempena. Asi, sabe-
mos lo que hace en la organizacién y tenemos una idea
de su importancia y del nivel que ocupa en la jerarquia.
Para la organizacion el puesto constituye la base para
colocar a las personas dentro de las tareas de la organi-
zacion. Para la persona el puesto es una de las mayores
fuentes de expectativas y de motivacién en la organi-
zacion. Cuando las personas ingresan a la organizacion
y a lo largo de toda su trayectoria profesional, siempre
ocuparan algin puesto.

El puesto se compone de todas las actividades que
desempenia una persona (el ocupante), que se engloban

en un todo unificado y que aparece en cierta posicién
formal en el organigrama de la compania. De modo que,
para desempenar sus actividades, la persona con un
puesto debe tener una posicion definida en el organigra-
ma. La posicion del puesto en el organigrama define su
nivel jerarquico, la subordinacién (ante quién es respon-
sable), los subordinados (sobre quién ejerce autoridad)
y el departamento o la divisién donde se localiza. Por
tal razon, los puestos se representan en el organigrama
por medio de rectdngulos, cada uno con dos terminales
de comunicacién: la superior que lo liga con el puesto de
encima y define su subordinacién, y la inferior que lo
liga con los puestos debajo de €] y define sus subordina-
dos. Bajo el prisma horizontal, cada puesto se sittia con
otros puestos del mismo nivel jerdrquico que, en general,
reciben un titulo equivalente (como directores, gerentes,
jefes, obreros, etc.). Bajo el prisma vertical, cada puesto
aparece en algin departamento, divisién o area de la
empresa. Asi se compone el organigrama de los puestos.
Con este enfoque, los puestos no existen por azar. Su di-
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Figura 7.2 Posicion del puesto en el organigrama.

sefo, proyeccion, definicién y establecimiento responde
a cierta racionalidad: la busqueda de eficiencia de la or-
ganizacion. La figura 7.2 brinda una idea de la posicion
de un puesto en el organigrama de una compania.
Visto desde otro prisma, un puesto constituye una
unidad de la organizacién y consiste en un conjunto
de deberes y responsabilidades que lo separan y dife-

rencian de los demas puestos. En realidad, los puestos
constituyen los medios que usa la empresa para asignar
y utilizar sus recursos humanos con el fin de alcanzar los
objetivos organizacionales a partir de ciertas estrategias.
Desde el prisma de las personas, los puestos representan
los medios que usan para desempenar sus tareas dentro
de la organizacion a efecto de alcanzar sus objetivos indi-

ADELGAZAMIENTO DE LA ORGANIZACION?

Las companias deben tener una relacion adecuada entre
el tamano de la estructura de los puestos y su volumen
de negocios. Es decir, una simetria entre sus operaciones
y la estructura organizaéional para realizarlas. Esta pro-
porcién corresponde a la razon entre la estatura y el peso
que las personas deben mantener para conservar su salud
y bienestar. La década de 1990 trajo una serie de imposi-
ciones externas que presionaron a las compafiias para ser
mas livianas, agiles y delgadas. Producir cada vez mas con
menos para ser competitiva dentro de un mercado global
es un desafio extremo. Asi pues, las compaiias redujeron
sus estructuras, tanto en el sentido horizontal, por medio

de la fusién o la extincion de departamentos, como en
el sentido vertical, por medio de la reduccion de niveles
jerarquicos. Peter Drucker observéd que cada nivel admi-
nistrativo adicional tiende a reducir a la mitad la posibi-
lidad de que la informacion se transmita correctamente,
mientras que duplica la cantidad de ruido en el sistema.
Observo que los niveles administrativos constituyen los
eslabones de una cadena: cada uno de ellos acrecienta
un cierto refuerzo, pero por desgracia todos son fuente de
inercia, friccion y relajacion. Una navaja de dos filos, sin
saber cudl corta mas. Por otra parte, W. Edwards Deming,
el gurtl de los métodos estadisticos de la calidad, enlo alto
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de su experiencia senald que 80% de los administrado-
res estadounidenses no consiguen responder con un mi-
nimo de confianza tres preguntas extremadamente sim-
ples:

1. ¢Cudl es mi trabajo?
2. ;Qué es realmente importante de él?
3. ¢Como lo estoy desempenando?

Si asi trabajan y actaan los gerentes, ;qué decir de sus
subordinados? Lo importante es preguntar a cada persona
lo que hace para crear valor agregado y abrir a la geren-
cia para volverla mas democratica y consultiva. Muchas
empresas refuerzan sus programas de entrenamiento
para ensefar las habilidades necesarias para el trabajo
y para acrecentar una cultura fuerte y compartida que
sustituya a una gerencia estrecha y obtusa. Fue el caso
de Disney University, McDonald’s Hamburger University y
de los programas de entrenamiento de IBM, en donde los
trabajadores aprenden no sélo lo que deben hacer, sino
como hacerlo de acuerdo con las normas de la compa-
nia. El objetivo es sustituir los controles explicitos (como

supervision, manuales de procedimientos, organizacién y
métodos, manuales de reglas y reglamentos, rutinas y pro-
cedimientos, auditorias) por controles implicitos de entre-
namiento (conocimiento). Son empresas que practican el
entrenamiento obligatorio y no una recompensa o algo
eventual. Otras empresas adelgazaron la organizacion pa-
ra reducir su hinchazén y acercar el nivel operacional al
nivel institucional y dar responsabilidades a las personas
para comprometerlas con el negocio.

Los planes de carrera por ascensos y los sistemas de
remuneracion concentrados en la administracion cons-
tituyen las causas de la hinchazon de la gerencia media
en la mayor parte de las empresas. Polarizan el aumento
del volumen de personas en los niveles intermedios de la
jerarquia. Sin un cambio en la forma de administrar a las
empresas, éstas retornaran a la hinchazon de la gerencia
media y a la tendencia a la verticalidad jerarquica. Este
es uno de los asuntos de la administracion de personal
que exige una funcion de RH mas fuerte. Esto no significa
un DRH mas grande, sino que los altos ejecutivos y los
gerentes de linea deben dedicar mas atencion a la admi-
nistracion de sus subordinados.

viduales. En resumen, los puestos son la piedra angular
entre la organizacion y las personas que trabajan en ella.

Diseno de puestos

El disefio de puestos (job design) especifica el contenido
de cada posicion, los métodos de trabajo y las relaciones
con los demas.

Cada puesto exige ciertas competencias de su ocu-
pante para que lo desempene bien. Esas competencias
varfan conforme al puesto, el nivel jerdrquico y el area
de actuacién. Exigen que el ocupante sepa manejar los
recursos, las relaciones interpersonales, la informacion,
los sistemas y la tecnologia con diferentes grados de in-
tensidad, como muestra la figura 7.3.

El disefio de puestos es la manera en que cada uno
se estructura y dimensiona. Disefiar un puesto significa
definir cuatro condiciones basicas:

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante
debe desempenar (cudl es el contenido del puesto).

DEFINICIONES DEL DISENO
DE PUESTOS

e Eldiseno de puestos es el proceso de organizar
el trabajo en razdn de las tareas necesarias para
desempenar un puesto especffico,?

s El disefio de puestos incluye el contenido del
puesto, las calificaciones del ocupante y las re-
compensas para cada puesto, con el propdsito
de satisfacer las necesidades de los empleados
y de la organizacion.’

e E/ diseno de puestos es la informacion que se
utiliza para estructurar y modificar los elemen-
tos, los deberes y las tareas de determinados
puestos.®

e FEl diseno de puestos es la organizacion de las
tareas y las actividades repetitivas de un puesio
y las calificaciones que necesita el ocupante, asi
COmMo SU posicion en la organizacion de trabajo
comao un todo.
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Figura 73 Las cinco competencias basicas necesarias en el lugar de trabajo.?

2. La manera en que las tareas o atribuciones se deben
desempenar (cuales son los métodos y los procesos
de trabajo).

3. Con quién se debe reportar el ocupante del puesto
(responsabilidad), es decir, quién es su superior in-
mediato. )

4. A quién debe supervisar o dirigir el ocupante del
puesto (autoridad), es decir, quiénes son sus subor-
dinados o las personas que dependen de €l para tra-
bajar.

El diseno del puesto es la especificacién del conteni-
do, los métodos de trabajo y las relaciones con los demads
puestos, a efecto de satisfacer los requisitos tecnolgi-
cos, organizacionales y sociales, asi como los requisitos
personales de su ocupante. En el fondo, el disefio de
puestos representa la forma en que los administrado-

res proyectan los puestos individuales y los combinan
en unidades, departamentos y organizaciones. En este
sentido, el disefio de puestos define el grado de respon-
sabilidad o de libertad que se concedera al ocupante; si
el puesto ofrece compromiso personal con el negocio o
con el cliente, o si el puesto amarra al individuo a condi-
ciones humillantes o a reglas burocraticas.

Modelos del disefio de puestos

El disefio del puesto es tan antiguo como el mismo tra-
bajo humano. Desde que el ser humano tuvo que dedi-
carse a la tarea de cazar o pescar aprendi6, en razén de
su experiencia acumulada a lo largo de muchos siglos, a
modificar su desempeno para mejorarlo continuamen-
te. Cuando la tarea fue en aumento y exigié un niimero
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JQUIEN DISENA LOS PUESTOS DE LA ORGANIZACION?

El diseno de puestos en las organizaciones no es tarea
exclusiva de alguien. La mayoria de las veces queda en
manos del érgano de ingenieria industrial (que disefiz los
puestos fabriles) o de la organizacién y los métodos —la
tradicional O&M— (que disefia los puestos tipicos de la
oficina), los cuales se refieren a la pianificacién v la distri-
bucién de las tareas y las atribuciones de la mayor parte
de la organizacion. Los demas puestos —del area adminis-
trativa, financiera y mercadolégica— casi siempre los dise-
fan las respectivas gerencias en un proceso continuo de

resolucion de problemas y mejora continua. Esto significa
que los puestos no son estables ni estaticos o definitivos,
sino que estan siempre en evolucion, innovacion y cambio
para adaptarse a las continuas transformaciones que en-
vuelven a la organizacion. Lo que ocurre en nuestros dias
es una total revolucion en el concepto del puesto, debido
a las exigencias del mundo modermo y Ia giobalizacion de
iz economia. Para entenderlo mejor, debemos conocer los
diferentes modelos dei disefio de puestos.

mayor de personas para realizarla, la cosa se complics.
Sin embargo, la situacion basica de un hombre que des-
empena tareas bajo la direccién de otro jamas se alter,
a pesar de todos los cambios sociales, politicos, econd-
micos, culturales y demograficos ocurridos durante la
larga historia de la humanidad. Existen tres modelos de
diseno de puestos: el clasico, el humanista y el contin-

gente.

Modelo clasico o tradicional

Es el disefio de puestos pregonado por los ingenieros
de la administracién cientifica al inicio del siglo xx, Tay-
lor, Gantt y Gilbreth, quienes utilizaron ciertos princi-
pios de racionalizacién del trabajo para proyectar los
puestos, definir métodos de estandarizacion y entrenar
a las personas para obtener la mdxima eficiencia posi-
ble. Ademads, ofrecian incentivos salariales (premios
por produccién) para asegurar laadhesion a los métodos
de trabajo. Definfan los puestos a partir de la division del
trabajo y de la fragmentacién de las tareas. Establecieron
una separacion rigida entre el pensar (gerencia) y el ¢je-
cutar (obrero). El gerente manda y el obrero obedece y
ejecuta las tareas simples y repetitivas. La eficiencia era
la maxima preocupacion.

Los aspectos principales del modelo clasico del dise-
fio de puestos son:

1. Lapersona como apéndice de la miguina. El razonamien-
to es téenico, 16gico y determinista. La tecnologia estd
primero y las personas después. La tecnologfa (como
el equipamiento, las mdquinas, las herramientas, las
instalaciones, el arreglo fisico) es la base para el dise-
fo de puestos. En otras palabras, el disefio de pues-
tos sirve exclusivamente para la tecnologia y para
los procesos de produccion. La persona es un simple
recurso productivo. Con la introduccién del modelo
burocratico, el hombre se convirtié en un apéndice de
la estructura organizacional.

2. Fragmentacion del trabajo. Para cumplir con el razona-
miento técnico, el trabajo se dividic y fragmenté con
el objeto de que cada persona solo haga una subtarea
simple y repetitiva, o sea, que tenga una funcion par-
cial, para ejecutarla de manera rutinaria y monétona,
con una norma de tiempo para la ejecucion y ciclos
de produccién que se deben cumplir. El trabajo de las
personas se debe realizar en conjunto, en armonia,
en forma de cadena coordinada. Es el concepto de la
linea de montaje o la linea de produccién; es decir, a
lo largo del proceso productivo todo debe funcionar
con la regularidad y el ritmo de un reloj y cada per-
sona debe realizar una pequena parte del producto
que avanza alo largo de la linea de produccion. Toda
actividad humana se estandariza. .

3. Acento en la eficiencia. Cada obrero trabaja segun el
método y se ajusta a las reglas y los procedimientos
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establecidos. El trabajo es ritmico y se mide por es-
tudios de tiempos y movimientos (tiempo estindar
=100% de eficiencia). El cbrero que logra una mayor
eficiencia recibe premios por produccién, dentro del
concepto de homo economicus. La l16gica fria de este
enfoque es que el método producira eficiencia y ésta
aumentara las utilidades de la organizacion y las ga-
nancias de los trabajadores seran mayores en razén
de los incentivos salariales.

4. Permanencia. El disefio cldsico parte del supuesto de
la estabilidad y la permanencia del proceso produc-
tivo a largo plazo. Este es definitivo y est4 hecho para
durar por siempre. No se piensa en cambios.

El disefio clasico funciona dentro del enfoque de sis-
tema cerrado; se excluyen las variables del sistema, para
que las restantes funcionen dentro de una relacion de-
terminista de causa y efecto. Es la teoria de la maquina:
la organizacién y las personas son cosas que funcionan
dentro de una l6gica simple y mecanica. El trabajador y
el puesto reciben el mismo trato que las maquinas.

El disenio cldsico busca obtener las ventajas siguien-

tes:

1. Reduccién de costos. Obreros con calificaciones mini-
mas y salarios bajos, para facilitar la seleccién y redu-
cir los costos de entrenamiento.

2. Estandarizacién de las actividades. La homogeneiza-
cién de las tareas facilita la supervision y el control,
lo que permite una amplitud administrativa mayor,
con gran nurmero de subordinados para cada super-
visor. .

3. Apoyoa la tecnologin. La aplicacion del principio de la
linea de montaje era la manera de obtener el mejor

rendimiento de la tecnologia de la época.

En realidad, el disefio clasico produjo desventajas y
limitaciones, a saber:’

1. Los puestos simples y repetitivos se vuelven monétonos y
aburridos. Por lo mismo, provocan apatia, fatiga psi-
cologica, desinterés y pérdida del significado del tra-
bajo para el ocupante. En casos mas graves producen
efectos negativos como el resentimiento, la pérdida
de animo y la resistencia activa de los obreros. Es-

5.

tos efectos negativos provocan rotacién de personal,
ausentismo y una precaria dedicacion de las perso-
nas. Son efectos que pesan mucho en la pretendida
reduccion de costos e incluso llegan a superarla en
algunos casos. Ademas, el diseno clasico solo utiliza
las habilidades manuales y fisicas de las personas y
desperdicia su mayor tesoro: la inteligencia.

Falta de motivacion para el trabajo. Ante la falta de mo-
tivacion intrinseca, las personas se suelen concentrar
en las reivindicaciones y las expectativas de salarios
mas altos y mejores condiciones de trabajo como me-
dio para compensar la insatisfaccion, el descontento
y la frustracién con la tarea.

Trabajo individualizado y aislado. El trabajo se realiza en
una situacién de confinamiento social del ocupante.
Aun cuando cada obrero trabaje con otras personas
en la linea de montaje, cada uno tiene su tarea especi-
fica y ningtin contacto interpersonal o social con sus
companeros. La interdependencia es con la tarea y
no con los contactos personales. Las personas estan
fisicamente juntas, pero socialmente distantes.
Monapolio del jefe. La relacién de trabajo de cada tra-
bajador es diddica; es decir, cada ocupante sélo se
relaciona con su superior. El gerente monopoliza los
contactos del trabajador con el resto de la organiza-
cion. Todo pasa por él y nada ocurre sin su anuencia.
La programacion y el flujo secuencial del trabajo son
responsabilidad del gerente. El trabajador s6lo ejecu-
ta y no piensa. Con este modelo, al trabajador no le
interesa ni es capaz de ejercer autodireccion y control
personal. Por tanto, la organizacién tiene que contro-
lar, fiscalizar y monitorear su comportamiento.

Era del conocimiento. Las rapidas transformaciones
sociales, culturales y econémicas muestran que el di-
seno clasico tiende a crear o trasladar problemas para
el futuro por cuatro razones fundamentales:*

1. Los jovenes de hoy reciben mejor educacién e in-
formacién y compondran una fuerza de trabajo
futura que sin lugar a dudas querréd puestos mas
significativos, desafiantes y consistentes con un
esquema de formacién y de conocimientos.

2. Las actitudes ante la autoridad cambian en cada
generacion y las personas de hoy propenden me-
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Ventajas esperadas

Resultados reales.

a. Puestos simples que requieren poco
entrenamiento y facilitan la seleccion

b. Puestos simples que requieren de per-
sonas con pocas habilidades y salarios
bajos

c. Puestos simples que permiten inter
cambiar a los ocupantes con rapidez y
facilidad

d. Debido a |a mecanizacién, el ocupante
no termina fisicamente cansado

e. La estandarizacion facilita el control y
permite una supervision mas amplia,
con muchos subordinados

f. La estandarizacion y la mecanizacion
facilitan la posibilidad de prever la
produccion

g. La administracion tiene control absoluto
sobre los trabajadores

1 [/ d. La monotonia en el trabajo trae consigo

a. El shorro en el costo de la seleccion vy e
entrenamiento podrian no existir debido a
la rotacion de personal

b. El elevado ausentismo y rotacion requie-
ren de trabajadores extra, lo que eleva los
costos de produccion

¢. Debido a la monotonia del trabajo en
linea, la productividad baja y, por lo
mismo, exige de incentivos salariales mas
elevados

falta de compromiso y genera problemas
de productividad v calidad

e. La rotacion y el ausentismo elevan los
costos de reclutamiento y seleccion, y
ademas elevan los costos de produccion

f. La supervisién aumenta la distancia entre
el trabajo y la administracién

Figura 74 Las ventajas esperadas y los resultados del diseiio cldsico.

nos que sus antecesores a aceptar ciegamente las
6rdenes que les giran sus superiores.

3. Con el movimiento gradual de la sociedad hacia
el bienestar social y la calidad de vida, ciertos
puestos rutinarios y ciclicos se vuelven inde-
seables y se atribuyen a robots ¢ equipamientos
electronicos. La tecnologia estd exterminando
los puestos rudimentarios, sucios y viles, al mis-

mo tiempo que crea puestos mds innovadores y
creativos. )

4. Con el advenimiento de la era del conocimiento
hay una migracién de los empleos industriales a
los empleos en el drea de los servicios. Mientras
que en el sector industrial las oportunidades de
empleo disminuyen afio con afio, en el sector de
los servicios crecen las ofertas de trabajo.

CONSECUENCIAS DEL MODELO CLASICO

La practica ha demostrado que las ventajas auguradas por
los autores clasicos y el modelo burocratico han sido su-
peradas por las desventajas, debido a que apostaron a un
razonamiento loégico y racionalista alejado por completo
del comportamiento psicolégico y social de las personas.

El modelo clasico proporcioné el concepto tradicional
del puesto y provocé un enorme avance en el disefio de

puestos, dado que antes no existia nada al respecto. No
cbstante, desde su implantacién no siguié los cambios
sociales, culturales y tecnologicos del mundo modermo.
Aun cuando muchas organizaciones todavia lo utilizan,
el diseno tradicional representa un enfoque obscleto que
necesita un urgente replanteamiento.
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Modelo humanista

También se conoce como modelo de las relaciones huma-
nas porque surgio de los experimentos de Hawthorne.
Esto ocurrié a partir del surgimiento de la escuela de las
relaciones humanas, en la década de 1930. El movimiento
humanista fue una reaccién pendular al mecanicismo
de la administracion tradicional de la época y traté de
sustituir la ingenieria industrial por las ciencias sociales,
la organizacién formal por la organizacién informal, al
jefe por el lider, el incentivo salarial por las recompen-
sas sociales y simbdlicas, el comportamiento individual
por el comportamiento en grupo y el organigrama por
el sociograma. El concepto del homo econonicus (la per-
sona motivada exclusivamente por las recompensas
salariales) se sustituy6 por el concepto del homo social
(la persona motivada por las recompensas sociales). La
escuela de las relaciones humanas representé un intento
por someter la administracién autocratica e impositiva
al espiritu democrético tipicamente estadounidense.
Con ella surgieron los primeros conceptos sobre lideraz-
go, motivacién, comunicaciones y asuntos relacionados
con las personas y su supervisioén. El enfoque humanis-
ta sustituyo la importancia que antes se depositaba en
las tareas (administracion cientifica) y en la estructura
organizacional (teoria cldsica y de la burocracia) por la
importancia dada a las personas y los grupos sociales.

Modelo de las contingencias

El modelo de las contingencias representa el enfoque
mas amplio y complejo porque considera tres variables
simultdneamente: las personas, la tarea y la estructurade
la organizacién. El nombre de contingente se deriva
de la adaptacion del disefio de puestos a esas tres varia-
bles. Como éstas asumen caracteristicas diferentes, el re-
sultado es relativo y contingente y no es fijo ni estandar.
Tanto el modelo clasico como el humanista dicen que el
puesto se debe proyectar como algo definitivo y perma-
nente, porque la expectativa de un ambiente estable y
previsible permitia métodos v procedimientos estandar
y repetlitivos, ya que la tecnologia utilizada permanece-
ria constante durante mucho tiempo. En esos dos mode-
los la importancia se da a la estabilidad de los objetivos
organizacionales, la tecnologia y los factores ambienta-
lesy, por tanto, también a los procesos y los productos de
la organizacién. De ahi la caracteristica tipica del disefio
tradicional: el cardcter definitivo y permanente de los
puestos, como si éstos fueran perfectos y no requirieran
modificaciones ni mejoras.

En el modelo de las contingencias el disefio del pues-
to no parte del supuesto de la estabilidad y la perma-
nencia de los objetivos y los procesos de la organizacion,
sino, por el contrario, es dindmico y se fundamenta en el
cambio continuo y la revisién del puesto como una res-

CONSECUEN@IAS DEL MODELO HUMANISTA

En realidad el diseno humanista se preocupa mas por el
contexto del puesto que por el contenido de éste. Por tai
razon, el diseno del puesto en si no es diferente del modelo
clasico. Los humanistas ponen su atencion en las condi-
ciones sociales en las cuales se desempefia el puesto y
dejan a un lado su contenido, el cual queda totalmente
descuidado. El modelo humanista procura incrementar la
interaccion de las personas entre si y con sus superiores
como medio para satisfacer las necesidades individuales
y elevar el animo del personal. No obstante, la consulta y
la participacidn no afectan el cumplimiento de la tarea ni
el flujo o la secuencia del trabajo. El modelo humanista

no toca estos dos aspectos. El gerente debe crear y desa-
rrollar un grupo de trabajadores cohesionado e integrado,
promover un ambiente psicolégico amigable y coopera-
tivo, establecer intervalos de ocio y descanso agradables
con interaccion social e incrementar la rotacién de las
personas entre puestos similares, como oportunidades
ocasionales para interactuar con otras unidades o depar-
tamentos. Para reducir la monotonia y el aburrimiento de
la tarea, el modelo usa la interaccion social para buscar
momentos de huida en las horas de ocio y en momentos
esporadicos. Sélo se piensa en la participacion externa y
principalmente en las horas fuera del trabajo.
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Modelo clasico

Modelo humanista

a. Importancia en la tarea y en |a tec-
nologia

b. Fundamentado en la estructura orga-
nizacional

c. Busca la eficiencia por medio del me-
todo y la racionalizacién del trabajo

d. Preocupacion por el contenido del
puesto

e. Sustentado en ardenes e imposicio-
nes

f. Eltrabajador ejecuta y obedece
g. Concepto de homo economicus

h. Recompensas salariales y materjales

a. Importancia en la persona y en el grupo
social

b, Fundamentado en |a interaccion y en la
dinamica de grupo

¢. Busca la eficiencia por medio de la
satisfaccion y la interaccion de las
personas

d. Preocupacion por el contexto del pues-
to, es decir, con su entorno social

e. Sustentado en las comunicaciones
f. El trabajador participa en las decisiones
g. Concepto de homo social

h. Recompensas sociales y simbolicas

Figura 75 Diferencia entre el modelo clasico y el humanista para el diseno de puestos.

ponsabilidad basica en manos del gerente o de su equipo
de trabajo. Asi, el modelo de las contingencias es cam-
biante, como resultado del avance personal del ocupan-
te y del desarrollo tecnolégico de la tarea. En un mundo
global y de fuerte competencia, en el cual todo cambia,
los puestos no pueden ser estaticos ni permanentes. La
organizacién moderna exige productividad y calidad
para alcanzar altos niveles de desempefio en razon de la
mejora contiriua en la aplicacién de los talentos creativos
y la capacidad de autodireccién y de control personal
de sus miembros, en tanto que ofrece oportunidades de
satisfaccion de sus necesidades individuales. El mode-
lo de las contiﬁgencias presupone la utilizacién de las
capacidades de autodireccion y control personal de
las personas y, sobre todo, de objetivos definidos en con-
juntoentre el ocupante y su gerente para hacer del puesto
un verdadero factor motivacional. El gerente debe crear
mecanismos para que las contribuciones de las personas
puedan mejorar el desempeiio del departamento y no
simplemente consultar a los subordinados para satis-

facer sus necesidades de participacién y consideracion.

Estas necesidades pasan de ser fines a ser medios. La
satisfaccion de las necesidades individuales de partici-
pacién y consideracién se convierte en un subproducto
deseable, pero no es el objetivo principal de las activida-
des de la administracién.

El modelo de las contingencias se basa en cinco di-
mensiones esenciales que debe poseer todo puesto, en

mayor o menor grado,9 a saber:

1. La variedad se refiere al niimero y la diversidad de
habilidades exigidas por el puesto. Existe variedad
cuando el puesto presenta una vasta gama de opera-
ciones o0 el uso de diversos equipamientos y procedi-
mientos para hacerlo menos repetitivo y monétono.
Significa que el ocupante utilizara distintas habilida-
des y conocimientos, diversos equipamientos y pro-
cedimientos y ejecutara tareas diferentes. Un puesto
con variedad elimina la rutina, el aburrimiento y la
monotonia y se vuelve desafiante, porque el ocupan-
te debe utilizar distintas habilidades y capacidades

para realizar el trabajo con éxito.
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No existe variedad cuando el puesto es secuencial

y monétono, cuando la persona no puede conversar
con los companeros, cuando terceros programan ri-
gidamente su trabajo, cuando su drea de trabajo es
limitada y cuando los insumos de su trabajo depen-
den totalmente del gerente. La variedad se introduce
en razén de que el ocupante suministra sus insumos,
utiliza diferentes equipamientos, ambientes, méto-
dos de trabajo y diferentes operaciones, con creativi-
dad y diversidad.
. La autonomia se refiere al grado de independencia y
de criterio personal que el ocupante tiene para pla-
near y ejecutar su trabajo. Alude también a la libertad
y la independencia para programar su trabajo, selec-
cionar el equipamiento que utilizard y decidir qué
métodos o procedimientos seguira. La autonomia se
relaciona con el lapso del que dispone el ocupante
para recibir supervision directa de su gerente. Cuan-
to mayor sea la autonomia, mayor sera la extension
de tiempo en que el ocupante deja de recibir super-
visién directa y mayor sera la autoadministracion de
su propio trabajo.

La falta de autonomia se presenta cuando los mé-
todos de trabajo se determinan previamente, los in-
tervalos tienen un control rigido, la movilidad fisica
de la persona es restringida, los insumos de su traba-
jo dependen de la gerencia o de otros. La autonomia
proporciona libertad de métodos, de programar el
trabajo y de intervalos de descanso, movilidad fisica
ilimitada y la persona deja de depender de la geren-
cia o de otras personas.

. El significado dg las tareas se refiere al conocimiento
del impacto que el puesto provoca en otras perso-
nas o en la actividad de la organizacién. Es la nocion
de las interdependencias del puesto con los demas
puestos de la organizacién y de la contribucion del
trabajo en la actividad general del departamento o de
la organizacion como un todo. Cuanta mayor nocion
tenga el ocupante del significado de las tareas que
ejecuta, tanto mayor sera la importancia que percibe
en su trabajo, mayor su contribucién y mas elevada
la responsabilidad. Cuando el puesto es significati-
vo, el ocupante puede distinguir lo mas importante
y prioritario de entre las cosas que hace para alcanzar

los objetivos de la organizacién. Con ello puede crear
condiciones para adecuar su puestoa las necesidades
de la organizacién y del cliente interno o externo.

Existe falta de significado en las tareas cuando la
persona s6lo recibe érdenes e instrucciones que debe
cumplir, pero ninguna aclaracién respecto a la fina-
lidad o los objetivos del trabajo. La significacion de
las tareas requiere de una explicaciéon completa del
trabajo, de los objetivos, de su utilidad e importancia,
de su interdependencia con los demas puestos de la
organizacién y hacia cuél cliente interno o externo se
debe dirigir el trabajo.

. La identidad con la tarea se refiere al grado en que el

puesto exige que la persona ejecute o termine una
unidad integral del trabajo. La identidad se relaciona
con la posibilidad que tiene la persona de efectuar un
trabajo entero o global y de poder identificar con cla-
ridad los resultados de sus esfuerzos. El ocupante se
identifica con la tarea en la medida en que la ejecuta
integramente, como producto final de su actividad
que le proporciona una idea de la totalidad, la exten-
sion y el objetivo que se debe alcanzar. El montaje
total de un producto, en lugar de realizar una simple
etapa de la operacién, imbuye identidad con el traba-
jo. Existe falta de identidad cuando el ocupante eje-
cuta actividades parciales e incompletas, que ignora
para qué sirven y cudndo el trabajo es determinado
por la gerencia. La persona que aprieta tuercas el dia
entero no puede saber exactamente para qué sirve su
trabajo. g

. La realimentacion es el grado de informacion de regre-

so que recibe el ocupante para evaluar la eficiencia de
sus esfuerzos para producir resultados. Funciona co-
mo una informacion de regreso que la persona recibe
mientras trabaja y que le revela como desempena su
tarea 0 como marcha en su actividad. La realimen-
tacion se debe suministrar por el propio resultado
del trabajo. Es la que permite una autoevaluacion
continua y directa del desempefio, sin necesidad de
un juicio periédico de su superior ni de otro érgano
externo cualquiera.

La realimentacién es un problema de informa-
cién. Cuando la produccién del ocupante se mezcla
con la produccién de otras personas o cuando se re-




CAPITULO 7 » Modelado del trabajo 213

A

BAJO GRADO

Trabajo en secuencia, uniforme, par-
cial, aburrido, monotano y repetitivo,

ALTO GRADO

\4

Trabajo variado y diversificado. Las operacio-

flag : e o nes son dif y los equi y las

oper P - §o o A A

las habilidades son siempre los mis- | VARIEDAD p::::f':d“ vanadr:s, ch:’r:::asd i S!e]s)aﬁ‘o
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mos, sin cambio o variacion alguna.
Rutina y monotonia

Trabajo programado con rigidez, con

diferentes e innovadoras

+ Amplia libertad para planear y programar el

un lugar y equip definitivos trabajo, escoger el equipamiento, el lugar y
y métodos p blecidos. El jefe de- <& AUTONOMIA el método de trabajo. El ocupante prog
termina qué, cuando, donde y cémo su trabajo, ge el lugar, sl método y el

hacer las cosas

equipamiento

D imi del imp y de
las interdependencias de la tarea

con las demas de la empresa. Vision | SlGNlFICADO D

estrecha, confinada, aislada y miope TAREAS

Conocimiento amplio de las repercusiones del

ELAS| | trabajoen las demas tareas de la empresa.

Vision amplia de sus ias y de sus
interdependencias

de la actividad

Trabajo especifico, fragmentado y
ial, sin ido psicolégica alg
para la persona, que se frustra y se "TAREAS

enajena. Trabajo extrano y vacio 5

P

A

IDENTIDAD CON LAS

Trabajo integral, global y con significado
para la persona y que le permite identificarse
con él. El lugar y el trabajo “pertenecen” a la

persona

Ninguna informacion sobre el des-

Informacion clara sobre el desempefio y el

incentivo salarial como refuerzo

empefo o el resultado del trabajo. — Itado del trabajo. Nocié H e Inme-
1 : 5 < o . l pe
N e d:n 1 .? i o yde REALIMENTACION ~| diata sobre la actuacion. Sentido de autoeva-
liaaid todireccion y o

Figura 7.6 Las cinco dimensiones esenciales en el diseno de

las contingencias."®

mueve o retira con frecuencia, no se conocen los re-
sultados del trabajo personal. La realimentacion se
presenta tan sélo cuando el ocupante conoce los re-
sultados de su propio trabajo o cuando su produccion
por hora.o dia es perfectamente visible y palpable.

Las cinco dimensiones esenciales o profundas crean
condiciones para la satisfaccién intrinseca como resul-
tado del cumplimiento de la tarea que el ocupante rea-
liza. Estas condiciones hacen que el puesto se impregne
de los factores motivacionales o satisfactores, los cuales

permiten que:"

1. Lapersona utilice varias de sus habilidades y compe-
tencias personales para ejecutar las tareas.
2. La persona tenga cierta autonomia, independencia y

autodireccién para ejecutar las tareas.

3. La persona haga algo significativo y que tenga cierto
sentido o razén de ser.

4. La persona se sienta personalmente responsable del
éxito o fracaso de las tareas en funcién de sus propios
esfuerzos.

5. La persona perciba y evaliie su propio desempeno
mientras ejecuta el trabajo, sin intervencién de terce-

ros ni del jefe.

Enriquecimiento de los puestos

El diseno de puestos con base en las contingencias es
mas dindmico en comparacién con otros y privilegia el
cambio en funcién del desarrollo personal del ocupante.
En otros términos, permite la adaptacién del puesto al
potencial de desarrollo personal del ocupante. Esa adap-



214 PARTE lli » Colocacion de las personas

CONSECUENCIAS DEL MODELO
DE LAS CONTINGENCIAS

En realidad, las dimensiones esenciales afectan intrinse-
camente la calidad de los puestos, producen satisfaccién
personal y entrega humana y generan mayor productivi-
dad. Como los cambios quitan vigencia rapidamente ail
contenido y la estructura de los puestos e imponen nuevas
posturas y habilidades a sus ocupantes, surge la necesi-
dad de redisefiar los puestos y de actualizarlos frente a las
alteraciones registradas en el contexto organizacional v
en las caracteristicas de las personas. Se debe a que las
personas también sufren cambios: aprenden nuevas ha-
bilidades, absorben nuevos conceptos, desarrollan actitu-
des y enriquecen su comportamiento respecto al trabajo
que ejecutan, Asi, el principal cambio que se debe consi-
derar es la modificacion del comportamiento humano en
funcién de la continua actualizacion de su potencial. El
enfoque de las contingencias para el disefio de puestos
se anticipa al cambio y aprovecha sus beneficios propor-
cionando flexibilidad y adaptacién creativa a los nuevos
problemas y objetivos cuando e! ambiente es dinamico y
cambiante y los cambios son constantes e intensos,

tacion continua se hace mediante el enriquecimiento de
los puestos, término que significa la reorganizacion y la
ampliacion del puesto para acoplarlo al ocupante con
el objeto de aumentar la satisfaccion intrinseca al incre-
mentar la variedad, la autonomia, el significado de las

tareas, la identidad con las tareas y la realimentacién.
Seglin la teorfa de los dos factores de Herzberg,” el en-
riquecimiento de los puestos es un camino para obtener
la satisfaccion intrinseca por medio del puesto. Se debe
a que el puesto es demasiado pequefio para el espiritu
de muchas personas. En otras palabras, los puestos no
son lo bastante grandes para la mayoria de las personas
y deben ser redimensionados. El enriquecimiento del
puesto (o ampliacién) es una manera practica y viable
para acoplar permanentemente el puesto al crecimiento
profesional del ocupante. Consiste en aumentar de ma-
nera deliberada y gradual los objetivos, las responsabili-
dades y los desafios de las tareas del puesto para cefiirlos
a las caracteristicas progresivas del ocupante. El enri-

ENRIQUECIMIENTO VERTICALY HORIZONTAL

El enriquecimiento vertical suma tareas mas complejas o
atribuciones administrativas al puesto, come la planifica-
cién, la organizacion y el control, al mismo tiempo que
transfiere a otro puesto de nivel mas bajo las tareas mas
simples. El enriquecimiento lateral suma tareas variadas,
con la misma complejidad que las tareas actuales, al mis-
mo tiempoe que transfiere a otros puestos del mismo nivel
algunas de las tareas actuales. El enriquecimiento vertical
busca tareas mas complejas y mayores responsabilidades,
mientras que el horizontal busca vériar‘las tareas de igual
complejidad y responsabilidad.

Enriquecimiento
vertical
Puesto Ennqu?clmlento Puesto Enriqu.eclmvento
horizontal horizontal
_ _)

Figura 7.7  Enriquecimiento vertical y horizontal de los puestos.
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quecimiento del puesto puede ser lateral u horizontal
(carga lateral con la suma de nuevas responsabilidades
del mismo nivel) o vertical (carga vertical con la suma de
nuevas responsabilidades mas elevadas).

El acoplamiento del puesto al ocupante mejora la re-
lacién entre las personas y su trabajo, incluye nuevas
oportunidades de iniciar otros cambios en la organiza-
cién y en la cultura organizacional y de mejorar la ca-
lidad de vida en el trabajo. Lo que se espera del enri-
quecimiento de los puestos no es sélo una mejoria de
las condiciones de trabajo sino, sobre todo, un aumento
de la productividad y la reduccién de los indices de ro-
tacién y ausentismo del personal. Una experiencia de
este tipo introduce un nuevo concepto de culturay clima
organizacional, tanto en la fabrica como en el despacho:
reduccién de la gerencia y la jefatura, descentralizacién
de la administracién de personas, delegacion de respon-
sabilidades, mayores oportunidades de participacién,
etc. El enriquecimiento de los puestos ofrece las ventajas

siguientes:

1. Elevada motivacién intrinseca del trabajo
2. Desempeiio de alta calidad en el trabajo

3. Elevada satisfaccion con el trabajo
4. Reduccién de faltas (ausentismo) y de separaciones
(rotacién)

Las personas que ejecutan trabajos interesantes y
desafiantes estin mas satisfechas que quienes ejecutan
tareas repetitivas y rutinarias. Los resultados del trabajo
aumentan cuando estdn presentes tres estados psicolé-
gicos criticos en las personas que lo ejecutan, a saber:"

1. Cuando la persona encara su trabajo como algo sig-
nificativo o de valor

2. Cuando la persona se siente responsable por los re-
sultados del trabajo

3. Cuando la persona conoce los resultados que obtiene
al hacer el trabajo

Aspectos motivacionales
del diserio de puestos

Las dimensiones profundas propenden a crear tres esta-
dos psicolégicos criticos para los ocupantes de los pues-
tos, a saber:'*

Carga vertical

Aumenta la complejidad del puesto

Atribuir respon-
sabhilidades mas

elevadas

- Carga horizontal
Aumenta la variedad

Y

del puesto

Incluir ef trabajo

anterior

Para enriquecer un
puesto se deben

reordenar
sus elementos

A

Atribuir a otros o
automatizar las
tareas simples

Inciuir el trabajo
posterior

Figura 78 Las alternativas para el enriquecimiento de los puestos.
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Filosofia/ S ) . o
ol Técnicas Ventajas Desventajas Objetiva
enfoque

Adminis- 4 =t Crea punstosv simples, sagl{r?s y
" cién Slmphflcar confiables. Disminuye al minima Manotania, aburrimiento y Eficiencia
'ra PPN el trabajo las exigancias mentales del enajenacion
cientifica trabajo

Relaciones Trabajo en fleconocsisimparancls oe Proparciona poca orientacion S
las necesidades sociales de los teenica Satisfaccion
humanas grupos SraplAdDs
Reduce el tiempo de aspera entre I £
Ampliacion tareas, mejora la flexibilidad de la Sacrlﬂca Ia>s vgma;as d'e L %
% i DS simplificacion sin reducir sus Eficiancia
del puesto organizacion, disminuye |la necesi- Aasventaias

Caracte- dad de apoyo del staff !

risticas
del
: Costo. Aumenta el potencial de
trabajo : : : >
I Enrigueci- Crea puestos gue involucran al errores y de accidantes. Requie-
miento del empleado, aumenta la motivacion, re de empleados adicionales. Ei Satisfaccion
puesto la satisfaccién y la productividad control permanece en manos
do los garentas
Requiere un diseno organizacio-
Alto Proparciona una mayor dosis de nal compatibla y uns cuidadosa
= contral personal sobre el trabajo, astructuracion de los equipos.
no . 3 7 : t Py
desempe Equlpos ideal para las nuevas fabricas, Es necesario administrar las Eficiencia
en el donde es compatible con la tec- relaciones entre los equipos. Se
trabajo nologla adoptada debe dedicar tiampo a asuntos
no productivas

Figura 7.9 Los enfoques para el disefo de puestos.'®

No obstante que tiene aspectos positivos y motivacio-
nales, el enriquecimiento de los puestos a la larga puede
traer consecuencias indeseables y negativas. Eso se debe
aque las personas reaccionan de diferente manera ante los
cambios que ocurren en su contexto. El enriquecimiento
de los puestos puede provocar una sensacion de ansiedad
y angustia en las personas y también el sentimiento de
que son explotadas por la organizacion. Por otra parte, el
ambiente de trabajo influye en las expectativas de las per-
sonas. Si la organizacion es tradicional y conservadora en
sus politicas y procedimientos, cabe esperar que el espiri-
tu de cambio e innovacion se bloquee y que las personas
se sientan inseguras ante toda novedad, porque no estan
preparadas para ella. La persona que siempre ha vivido en
organizaciones conservadoras y orientadas al pasado di-
ficilmente estara en condiciones de crear e innovar. Como
dice el refran, aquel que vive eternamente en terreno de
ovejas nunca aprendera a volar como aguila, y tal vez ni

PROSY CONTRAS DEL ENRIQUECIMIENTO DE LOS PUESTOS

siquiera sepa que existen aguilas volando en el aire o que
es posible volar a las alturas. Asi, el enriquecimiento de
los puestios puede ocasionar algunos efectos indeseables,
principalmente en las organizaciones que privilegian la
conservacion del statu quo. El dilema del enriquecimiento
de los puestos reside en la resistencia a que se cambien las
tareas y se aumenten las atribuciones. La ansiedad que se
experimenta por el temor a fracasar y la inseguridad ante
la posibilidad de no poder aprender el nuevo trabajo crean
obstaculos. Los sindicatos han estudiado el asunto del en-
riquecimiento de los puestos y han acusado a las empre-
sas de hacerlo exclusivamente para su propio provecho,
como una forma de explotar a las personas. Cuando se
hace de forma exagerada y a excesiva velocidad provo-
ca una intensa concentracion del individuo en el trabajo,
lo que reduce sus relaciones interpersonales por falta de
tiempo o de condiciones personales.
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1. La percepcion del significado del trabajo es el grado en
que el ocupante siente que su trabajo es importante,
valioso y que contribuye a la organizacién.

2. La percepcion de Ia responsabilidad por lvs resultados del
trabajo es el grado en que el ocupante se siente perso-
nalmente responsable por el trabajo y que los resul-
tados del trabajo dependen de élL

3. El conocimiento de los resultados del trabajo es el grado
en que el ocupante tiene conocimiento de su trabajo
y autoevaliia su desempeno.

La estrecha relacion entre las dimensiones profundas
del puesto y los estados psicolégicos criticos produce
resultados como: elevada motivacién para el trabajo,
elevada calidad en el desempefio del trabajo, gran satis-
faccidn con el trabajo y bajo ausentismo y rotacion. Los
seis conceptos siguientes llevan a una aplicacién practi-
ca de las cinco dimensiones esenciales y los tres estados
psicolégicos criticos:'

1. Combinacién de tareas. Para aumentar la variedad y
la identidad con la tarea se pueden combinar varias
tareas agregadas y juntarlas en una sola tarea. El di-
seno clasico se caracterizaba por fragmentar y dividir
el trabajo en tareas menores especializadas. Ahora, la
tendencia es reunir esas partes en modulos de trabajo
mas grandes. La linea de montaje tradicional se sus-
tituye por una célula de produccion o por una sola
persona que arma el producto y que se convierte en
generalista o gerente de tarea.

2. Formacion de unidades naturales de trabajo. Una unidad
natural de trabajo es el conjunto de partes funcio-
nales especializadas que forman un proceso, el cual
permite tener una nocién integral del trabajo. La for-
macién de unidades naturales de trabajo consiste en
identificar diferentes tareas, agruparlas en médulos
significativos 'y atribuirlas a una sola persona. Esto
produce significado e identidad con la tarea y pro-
porciona al ocupante del puesto un sentimiento de
propiedad de lo que hace.

3. Relaciones directas con el cliente o el usuario. La idea es
adjudicar un cliente (salida) y un proveedor (entra-
da) a cada puesto. El cliente puede ser interno o ex-
terno. Las relaciones directas se establecen entre el
ocupante del puesto y los distintos usuarios internos

6.

o clientes externos de su servicio, en un extremo, asi
como sus proveedores, en el otro. El primer paso es
saber cudles son los clientes (salidas) y los proveedo-
res (entradas) inmediatos v cudles son sus requisitos
o0 exigencias. Tratar con clientes y usuarios aumenta
la variedad, porque los asuntos son dirigidos direc-
tamente al ocupante. Esto implica mayor responsabi-
lidad y autonomia, y también favorece la realimenta-
cion por medio del cliente o usuario.

Carga vertical. Consiste en un enriquecimiento ver-
tical mediante la adicién de tareas mds elevadas o
actividades administrativas. El ocupante recibe mds
autoridad, responsabilidad y latitud para planear, or-
ganizar y controlar su propio trabajo. La autonomia
del ocupante aumenta cuando establece los objetivos
del desempeno con bastante libertad para resolver
solo sus problemas y tomar decisiones sobre como y
cudndo ejecutar sus tareas.

Apertura de canales de realimentacién. La tarea puede
brindar informacion directa al ocupante que desem-
pefa su trabajo sin que tenga que depender de que un
gerente o terceros evaliien su desempeno. La apertu-
ra de canales de realimentacién atribuye al ocupante
el control de su desempenio y crea una tarea total y
completa, con el conocimiento pleno de los resulta-
dos. Esto aumenta la realimentacién por medio del
propio puesto y hace fluir la realimentacion directa
entre los usuarios y los proveedores, sin incluir a los
gerentes ni a personal del staff.

Creacidon de grupos auténonios. Consiste en transferir
trabajos individuales a grupos interactivos o equipos
de trabajo. La dindmica que se presenta dentro de los
grupos brinda mayor satisfaccién, porque el trabajo
se convierte en una actividad social y el grupo influye
enel comportamiento individual y crea soluciones de
trabajo con mayor eficacia que aisladamente. El ideal
en la creacién de grupos auténomos es la atribucién
de una tarea completa y total con autonomia para
que el grupo decida sobre su ejecucién. El sistema
de recompensas debe ser grupal, es decir, congruente
con el desempeno grupal. Este enfoque implica gru-
pos multifuncionales, equipos autedirigidos, células
de produccion, circulos de control de calidad (CCQ),
equipos transitorios, fuerzas de tarea, etc. La interac-
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Dimensiones profundas Estados psicolagicos criticos Conceptos para la implantacion
Variedad - > Tareas combinadas
.| Formacion de unidades
Atorariis = Percepcion del naturales de trabajo
significado del &
trabajo
.| Relaciones directas con
el cliente/usuario
Significado de las =
tareas
.| Carga vertical/enrigue-
P i6n de | cimiento vertical
'ercepcian de la
Identidad con las 4 responsabilidad por
tareas jos testitados .| Apertura de canales de
realimentacion
Conocimiento de
los resultados s
Realimentacién 5 .|  Creacion de grupos
autonomos

Figura 7.10 Los seis conceptos para la implantacion."”

a. Actividades variadas e innovadoras
b.ldentificacion con las tareas

c. Comprension del significado

d. Autonomia e independencia

e. Realimentacion de los resultados
Actitud ante f. Percepcion de la responsabilidad
la empresa g.Satisfaccion con el puesto
h.Trabajo en equipo

i. Buena remuneracion

i. Beneficios adecuados

k.Calidad de vida en el trabajo

I. Participacion en los resultados

Actitud del
trabajador

a. Clima organizacional positivo
b. Cultura democratica y participativa
c. Reconocimiento y estatus
d.Ambiente psicolégico agradable
e. Receptividad a sugerencias e ideas
Actitud frente f. Libertad y autonomia

al puesto g.Comunicacion intensa
h.Oportunidades de crecimiento
i. Liderazgo innovador
j. Orgullo por la empresa
k.Calidad de vida
I. Participacion en los resuitados

Figura 711 La actitud del colaborador frente al puesto y ante la empresa.
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cion del grupo proporciona recursos sociales capaces
de estimular la motivacion, el desempeno en el traba-
jo y la productividad.

Como muestra la figura 7.11, si se aplicaran las di-
mensiones profundas y los conceptos paraimplantarlas,
entonces cabria esperar una mejoria considerable en las
actitudes de los colaboradores frente al puesto ocupado
y ante la empresa.

Descripcion y analisis
de los puestos

Casi todos los libros que hablan de RH incluyen un ca-
pitulo sobre la descripcién y el analisis de los puestos.
Para no romper la regla, haremos lo mismo. El gerente

de linea o el especialista de RH no siempre es la persona
que disena los puestos. Muchas veces otros érganos se

LA FALTA DE VARIACION EN LOS PUESTOS: TINTAS ABC

Mario Esteves se dio cuenta de que el diseno de pusastos
de Tintas ABC era anticuado. Como gerente de RH, consi-
derd que debe implantar algunas innovaciones, perc no
tenia intencién de meterse en el organigrama; eso signi-
ficaria enfrentarse a los demas directores de la empresa,
que eran conservadores y apaticos. Lo mejor era haceruna

revolucion silenciosa, mas eficaz, por medic de cambios
en los puestos, con la ayuda de los gerentes de linea. Su
trabajo debia ser el de brindar una intensa asesoria del
staff para que eilos innoven a la empresa en razén de un
total rediseno de puestos.

COMO LOGRAR QUE FUNCIONE LA ATRIBUCION DE FACULTADES'

El concepto de puesto se deriva del modelo burocré-
tico, de la division del trabajo de la organizacion y del
hincapié en la estabilidad y el conservadurismo. Hoy
en dia las organizaciones abandonan gradualmente
ese concepto y adoptan formas mas creativas de
modelar el trabajo de las personas. La atribucion de
facultades significa que se fortalece a las personas
gue trabajan en equipos, con total responsabilidad
por las metas v los resultados y completa libertad
para tomar decisiones. Es una forma de liberar a
las personas de las cadenas y |as presiones de sus
puestos rigidos e inflexibles. La atribucidn de facul-
tades exige personas bien entrenadas y capacita-
das. Ademds, impone las siguientes condiciones
para poder funcionar:

1. Involucre a las personas a la hora de elegir sus
responsabilidades y de definir los métodos para
desempenar sus tareas.

2. Cree un ambiente de cooperacion, de disposi-
cién a compartir la informacion, de discusion y
de establecimiento conjunto de los objetivos
propios.

3. Fomente que las personas tomen la iniciativa,
tomen decisiones y pongan en uso sus conoci-
mientos y habilidades.

4. Pida la opinion de las personas, cuando surgen
problemas averiglie lo que piensan y propicie
que ayuden a disenar soluciones.

5. Quiftese de en medio y deje que las personas
pongan en practica sus ideas y soluciones.

6. Mantenga el buen animo v la confianza del equi-
po, reconozca los éxitos, recompense |os resul-
tados y fomente un elevado desempeno.

;Usted qué opina de lo anterior?
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PRINCIPALES ATRIBUTOS DE LOS EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO™

Los equipos de alto desempeno se caracterizan por
tener los siguientes atributas:

e Participacién: los miembros se comprometen
con la atribucion de facultades vy la autoayuda.

e Responsabilidad: los miembros son responsa-
bles por los resultados.

e (Claridad: los miembros comprenden y apoyan
los objetivos del equipo.

ASEA BROWN BOVERI (ABB)%®

Asea Brown Boveri (ABB), la colosal productora de equipo
eléctrico, es un interesante ejemplo de una corporacion
que, para competir en la proxima década en el mercado
global y cambiante, recurrié a la desorganizacion. ABB hi-
zo cuatro cosas para ser super agil: se organizé en torno
a pequefias unidades, fortalecié a sus empleados con la
atribucion de facultades, redujo su jerarquia y elimino al
staff central de la matriz. ;Como pudo hacerlo?

En primer lugar, después de haber asumido la presi-
dencia de la compaiia que facturaba anualmente 30 000
millones de dolares, Percy Barnevik “desorganizé” a sus
215 000 trabajadores en 5 000 pequefnas compaiias, cada
una de ellas con un promedio de sélo 50 trabajadores. Ca-
da una de las unidades con 50 trabajadores de ABB tiene
su propio gerente y tres o cuatro asistentes, centrados en
el cliente. Cada unidad es mas facil de administrar que ma-
nejar un negocio con 1000, 5 000 o 10 000 trabajadores.

En segundo Iugar; la toma de decisiones es mas rapida
dado que las 5 000 pequenas companias son autonomas
y estan fortalecidas. Sus empleados tienen autoridad para
tomar decisiones respecto a su propio negocio y no nece-
sitan del consentimiento de la administracién de la cima.
Si un cliente tiene una queja sobre el equipamiento de
50 000 dolares, el empleado de una pequeiia compaiia
puede aprobar su sustitucion sin tener que pedir permiso
en varios niveles jerarquicos. Otorgar autoridad a los tra-
bajadores significa que los 5 000 de ABB se deben manejar

o Interaccion: todos los miembros se comunican
en un clima abierto y confiable.

e Flexibilidad:los miembros quieren cambiary me-
jorar el desempeno.

o Enfoque: Iq"s miembros se dedican a alcanzar las
expectativas del trabajo.

e (Creatividad: los talentos vy las ideas se usan para
beneficiar al equipo.

e Rapidez: los miembros actdan con rapidez ante
problemas y oportunidades.

por equipos con miembros de alto desempeno, por traba-
jadores capacitados y comprometidos con las decisiones
de la cupula.

En tercer lugar, ABB solo tiene tres niveles jerarquicos
{comparados con los siete u ocho niveles de organizacio-
nes de un tamano equivalente). Hay un equipo ejecuti-
vo de 13 miembros de la alta gerencia, con domicilio en
Zurich, Suiza. A continuacion viene un nivel ejecutivo de
250 miembros que incluye a los gerentes y ejecutivos
de varios paises al mando de sus negocios. En el tercer
nivel estan los gerentes de las 5 000 pequenas compa-
fiias y sus equipos administrativos. La firma adelgazo la
jerarquia y la cadena de mando para dejar las decisiones a
los trabajadores, para que respondan mas rapidamente
a las necesidades de los clientes y a los movimientos de
los competidores.

En cuarto lugar, como las decisiones se llevaron a la
linea de abajo, ABB redujo su staff. Cuando Barnevik ocu-
po la presidencia en 1980, habia 2 000 personas que tra-
bajaban en la matriz para revisar y analizar las decisiones
de los trabajadores del nivel mas bajo. En pocos meses,
Barnevik redujo el staffa solo 200 personas. Cuando ABB
adquirio otras companias, Barnevik hizo lo mismo.

El resuitado de toda esta reorganizacion fue la agili-
dad, una organizacion delgada, agil, con trabajadores al-
tamente capacitados, comprometidos y organizados en
pequefios equipos fortalecidos, cada uno de ellos capaz de
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responder con rapidez a los movimientos de los competi-
dores y alas necesidades de los clientes sin la autorizacion
de la matriz.

PREGUNTAS
1. Explique la “desorganizacion” de ABB y sus obje-
tivos.

2. (Como se logré que las decisiones de ABB fueran
mas agiles?

3. Explique el adelgazamiento de la jerarquia y de la
cadena de mando de ABB.

4. Como se realizo la atribucion de facultades en
ABB?

EJERCICIO ¢;Cuales son sus
preferencias en cuanto
al disefio de puestos??®'

Ahoralos puestos se disefian para brindar condiciones que
se manifiesten en un elevado desempeiio y satisfaccion de
su ocupante. Es decir, para apalancar los resultados, de un
lado, para la organizacion y, del otro, para el ocupante.
Utilice la columna derecha que se presenta a continuacion
para calificar las caracteristicas del trabajo que usted con-
sidere mas importantes, desde 1 punto (poca importancia)
hasta 10 puntos (mucha importancia).

Importancia
Variedad de tareas y habilidades
Realimentacion del desempeno
Autonomia y libertad para trabajar
Trabajo en equipo

Responsabilidad en cuanto a las metas
y los resultados

Relacion con las personas

Trabajo integral y no fragmentado o
lmportancia.del trabajo para otros

Planificacion de los recursos necesarios

Programacion flexible del trabajo

Cada grupo designado por el profesor debe hacer la
evaluacion, Comparta sus calificaciones personales con
los otros miembros del grupo. Discuta las diferencias que
existen entre sus preferencias individuales y como sus im-
presiones difieren de las preferencias de sus compaiieros.
Senale las pautas que prevalecen en el grupo. Liegue a un
consenso de grupo en otra columna, Designe a un porta-
voz que comunique los resultados del grupo al resto de la
clase, con las razones que explican las elecciones.

¢QUE SUCEDE CON LOS PUESTOS?

Tanto la informatizacion, que se caracteriza por la autono-
mia de los despachos, como la automatizacion industrial,
que se caracteriza por la automatizacion de los procesos
de produccicn, en el caso de las tareas simples y repeti-
tivas, estan dejando atras la especializacién profesional
y busean la generalizacion y la multifuncicnalidad de las
personas. Las tareas dejan de ser repetitivas y musculares
para convertirse en mentales y cambiantes. Los puestos
dejan de ser individualizados v confinados socialmente,
para tener interdependencia social v con una fuerte vincu-
lacién grupal. Ahora se privilegian las relaciones interper-
sonales y el espiritu de equipo. Todo ello provoca que los
puestos tradicionales resulten obsoletos.

DEFINICIONES DE DESCRIPCION
DE LOS PUESTOS

e Ladescripcion de los puestos es una definicion
escrita de lo gue hace el ocupante del puesto, de
cémo lo hace y por qué lo hace.?

s La definicion de los puestos es un documento
escritoqueidentifica, describe y define un puesto
en terminos de obligaciones, responsabilidades,
condiciones de trabajo y especificaciones.?

e [a descripcién de los puestos es una definicién
escrita de lo que hace el ocupante de un puesto,
de como lo hace y en qué condiciones desempe-
na el trabajo. Esta definicién se utiliza para definir
las especificaciones del puesto, el cual relaciona
los conocimientos, las habilidades y las capaci-
dades que se necesitan para el desemperic sa-
tisfactorio en el puesto.?!
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Lo que
— q = Tareas y actividades que se di penaréan
se hace
Periodicidad: diaria
Cuando semanal
se hace > mensual
anual
esporadica
S T. y A Por medio de: personas
F;;ngtenldo ; Cémo ! magquinas y equipo
~del puesto se hace 5 materiales
g datos e informacion
= Donde : Lugar y ambiente de trabajo
se hace
Por qué <l Objetivos del puesto
se hace Metas y resultados que se deben alcanzar

Figura 712 E/ contenido del puesto segun la descripcion de los puestos.

encargan del diseno de puestos, como O&M o ingenieria
industrial. Asi, el gerente de linea o el especialista en
RH muchas veces necesita saber como se disenaron y
estructuraron los puestos; de ahi la necesidad de des-
cribirlos y analizarlos. En realidad, la descripcion y el
analisis de los puestos tienen por fundamento la nocién
de que éstos ya existen y que se deben descubrir como
cajas negras. Hoy se sabe que los puestos deben ir de la
mano con los cambios que ocurren en el contexto de las

organizaciones. _

Concepto de descripcion de los puestos

Describir un puesto significa relacionar lo que hace
el ocupante, como lo hace, en qué condiciones y por
qué. La descripcién del puesto es un retrato simplificado
del contenido y de las principales responsabilidades del
puesto.

El formato comtin de una descripcién del puesto in-
cluye el titulo del puesto, el resumen de las actividades
que seran desempenadas y las principales responsabili-
dades. Muchas veces, como muestra la figura 7.13, tam-

bién incluye las relaciones de comunicacion del puesto
con otros puestos.

La descripcion del puesto relaciona, de forma breve,
las tareas, las obligaciones y las responsabilidades del
puesto. Es narrativa y expositiva y se ocupa de los as-
pectos intrinsecos del puesto, es decir, de su contenido.
Una vez hecha la descripcién de los puestos viene el ana-
lisis, el cual aborda los aspectos extrinsecos del puesto,
es decir, cudles son los requisitos que el ocupante debe

cumplir para desempenar el puesto.

Concepto de analisis de los puestos

Analizar un puesto significa detallar lo que exige de su
ocupante en términos de conocimientos, habilidades y
capacidades para que pueda desempenar correctamente
el puesto. El andlisis se hace a partir de la descripcién del
puesto. Si bien estdn en estrecha relacion, la diferencia
radica en que la descripcion se enfoca en el contenido del
puesto (lo que el ocupante hace y cuando, como y por
qué lo hace) y el andlisis de los puestos busca determinar

cuales son los requisitos fisicos y mentales que el ocu-
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TITULO DEL PUESTO
Enfermera
RESUMEN DEL PUESTO

Responsable del esquema complste de cuidados al paciente, desde |z admisién hasta la transferencia o |a
salida del proceso de enfermeria, asi como de la evaluacién, planificacion, implantacion v evaluacion, La en-
fermera tiene autoridad y total responsabilidad del proceso de enfermeria asi como para proyectar las necesi-
dades futuras del paciente y/o la familia. Dirige y guia los cuidados al paciente vy las actividades del personal de
apoyo, mientras que respeta las elevadas normas de la enfermeria profesional.

RELACIONES
Se reporta a la jefa de enfermeras.

Supervisa: responsable de los cuidados brindados, |as prescripciones y las transcripciones.
Trabajo con los departamentos de apoyo y cuidados al paciente. Relaciones externas con médicos, pacientes y

familias de los pacientes.
CALIFICACIONES
Estudios: grado de escuela superior de enfermeria.

Experiencia profesional: los cuidados criticos exigen un aio de experiencia medico-quirtirgica. Se requiere

licencia o registro.

Requisitos fisicos: A. Capacidad de flexion, para efectuar o ayudar a |a transferencia de 50 o maés libras.
B. Capacidad para transferir y/o caminar 80% de las 8 horas del turno.
C. Agudeza visual y auditiva para desempenar funciones relacionadas.

RESPONSABILIDADES

1. Evaluar las dimensiones fisicas, emocionales y psicosociales de los pacientes. Evaluar al paciente por escrito
despues de su admision y comunicarlo a quienes le cuidan, al tenor de las politicas internas del hospital.

2. Formular un plan escrito de cuidados al paciente, desde su admision hasta la salida. Desarrollar objetivos de
corto y largo plazos después de la admisién. Revisar y actualizar el plan.

3. Implantar el plan de cuidados. Demostrar habilidad para desempenar los procedimientos comunes de la
enfermeria. Cumplir con |as actividades de cuidado al paciente de forma organizada y cronometrada, esta-

bleciendo las debidas prioridades.

Figura 713 Ejemplo de la descripcion de un puesto.

pante debe cumplir, las responsabilidades que el puesto
le impone y las condiciones en que debe desempenar el
trabajo.

Asi, el analisis de los puestos se ocupa de las especi-
ficaciones del puesto en relacion con la persona que lo
ocupard; funciona como un andlisis comparativo de las
exigencias (requisitos) que el puesto impone a la perso-
na que lo ocupard, desde el punto de vista mental y fisi-
coy las responsabilidades y las condiciones del trabajo.
Para que el andlisis de puestos tenga una base concreta
de comparacion, se debe fundamentar en los factores de
las especificaciones. La figura 7.14 presenta los princi-
pales factores de ias especificaciones utilizados en las

empresas.

Vietodos para reunir datos
sobre los puestos

Existen tres métodos para obtener datos relativos a los
puestos: la entrevista, el cuestionario y la observacion.
Veamos cada uno de ellos.

¢QUIEN DESCRIBEY ANALIZA
LOS PUESTOS?

La descripcion y el analisis de los puestos son responsabi-
lidades de la linea y funcidén del staff En otras palabras, la
responsabilidad de la informacidn relativa a los puestos es
exclusiva de los gerentes de linea, mientras que la presta-
cion de servicios o de consultoria interna es responsabili-
dad de los especialistas en RH. La persona que retine datos
e informacion relativa a los puestos que seran descritos y
analizados puede ser ei gerente, el propie ocupante del
puesto ¢ un especialista de RH, que por lo habitual recibe
el nombre de analista de puestos. Cada vez son més los
gerentes que asumen la responsabilidad de la linea para
el anélisis y la descripcion de los puestos que estén subor-
dinados a ellos, con el fin de redisenarios y adecuarios a
ias caracteristicas de sus trabajadores parz, asi, aumentar
la eficiencia y la satisfaccion de las personas. Por ello, es
necesario conocer los métodos para reunir datos para la
descripcion y el analisis de los puestos.
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. Instruccion necesaria

a
| Requisitos _| b. Experiencia anterior
mentales c. Iniciativa
d. Aptitudes
a. Esfuerzo fisico
|| Requisitos _| b. Concentracién visual o mental
fisicos "| c. Destrezas o habilidades

o o

. Complexion fisica

Factores de las.
‘especificaciones
Sl Neesyd Responsabilidad

a. Supervisar a las personas
b. Material, equipamiento o instrumental

por

Y

c. Dinero, titulos 0 documentos
d. Contactos internos o externos

Condiciones

a. Ambiente fisico de trabajo

de trabajo

Y

b. Riesgo de accidentes

Figura 7.14 Factores de las especificaciones para el analisis de los puestos.

DEFINICIONES DE ANALISIS

DE LOS PUESTOS

e Flanalisis de los puestos es una informacion en
‘tanto de lo que hace el ocupante del puesto y los
conocimientos, habilidades y capacidades gue
debe tener para desempenar el puesto correcta-
mente. %

o Fl andlisis de los puestos es un proceso siste-
matico para reunir la informacion que se utiliza
para tomar decisiones respecto a los puestos.
El analisis de los puestos identifica las tareas,
las obligaciones vy las responsabilidades de un
puesto particular.?®

o FElanalisis de los puestos es el procedimiento pa-
ra determinar los reqguisitos de las obligaciones
y las responsabilidades de un puesto y el tipo de
persona que deberd ocuparlo.?’

Meétodo de la entrevista

Los datos relativos a los puestos se pueden obtener por
medio de entrevistas. Existen tres tipos de entrevistas

para tal efecto: las entrevistas individuales con cada tra-
bajador, las entrevistas grupales con grupos de traba-
jadores que ocupan el mismo puesto y las entrevistas
con el supervisor que conoce los puestos a analizar. Las
entrevistas grupales se emplean cuando hay un ntime-
ro importante de ocupantes del mismo puesto, como
en los casos de las cajas de los bancos, los operarios de
maquinas similares, los oficinistas, los vendedores, etc.
El supervisor inmediato debe dirigir las sesiones de los
grupos y, a continuacién, el supervisor serd entrevistado
por separado, para proporcionar a los trabajadores una
perspectiva personal respecto a las obligaciones y las
responsabilidades de su puesto.

La entrevista es el método més utilizado para reunir
datos de los puestos y determinar sus obligaciones y res-
ponsabilidades. Las principales cuestiones que se abor-

dan en una entrevista tipica son:

1. ;Usted qué puesto tiene?

2. ;Quéhaceen é€l?

3. ;Cuando lo hace: diaria, semanal o mensua Imente?
4. ;Cémo lo hace? ;Qué métodos y procesos emplea?
5. ;Por qué lo hace? ;Cudles son los objetivos y los

resultados de su trabajo?
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6. ;Cudles son sus principales obligaciones y respon-
sabilidades?
7. (En qué condiciones fisicas trabaja usted? ;Cuadles
son las exigencias de salud y de seguridad?
8. ;Qué escolaridad, experiencia y habilidades re-
quiere su puesto?
9. (Cuales son los requisitos fisicos que exige el pues-
to? ;Cuales son los requisitos mentales?
10. ;Quién es su proveedor interno (entradas) y su
cliente externo (salidas)?
11. ;Quién es su superior inmediato? ; Usted qué le re-
porta a él?

12. ;Quiénes son sus subordinados? Explique.

Muchas entrevistas se estructuran mediante una lista
de preguntas que plantea el entrevistador al efectuar la

entrevista.

METODO DE LA ENTREVISTA
PARA REUNIR DATOS

Pros:

1. Es el método para obtener datos que se emplea con
mas frecuencia.

2. Permite que el ocupante del puesto presente una
relacion de sus actividades y comportamientos que
otros no han podido definir.

3. Brinda oportunidades para airear las posibles frus-
traciones-que genera el puesto y que el supervisor

no percibe.
4. Esunmétodo simple yrapido para obtener informa-
cion.
Contras:

1. Puede distorsionar la informacion y presentar datos
falsos o preconcebidos.

2. El ocupante puede exagerar ciertas responsabilida-
des y minimizar otras.

3. El ocupante puede legitimar su vision del puesto
para obtener ventajas personales en razdén de la re-
muneracion o la importancia de su puesto.

EL VOCABULARIO DEL ANALISIS

DE LOS PUESTOS?®

El US Employment Service y la US Office of Person-
nel Management emplean los siguientes conceptos
bésicos sabre el anélisis de los puestos:

e Ana’/iéis de los puestos. Es un proceso sistema-
tico e intencional para reunir informacion sobre
los aspectos mas importantes de un puesto.

e Descripcion de los puestos. Representa un resu-
men escrito del puesto, como una unidad organi-
zacional identificable.

e Especificaciones del puesto. Es una explicacion
escrita de los conocimientos, las habilidades, las
capacidades, los rasgos vy otras caracteristicas
que se necesitan para el desempeno correcto
de un puesto.

e Tareas. Son series agregadas y coordinadas de
los elementos del trabajo gue se necesitan para
producir un resultado determinado (como una
unidad de produccion o un servicio al cliente).

e Puesto. Consiste en las responsabilidades v las
obligaciones que desempena una persona.

e Puesto. Es una agrupacion de puestos que tie-
nen obligaciones similares, como un pregrama-
dor o un vendedor.

e Familiade puestos. Un grupo de dos o mas pues-
tos que tienen obligaciones similares.

Método del cuestionario

Se pueden reunir datos de un puesto mediante cuestio-
narios que se reparten entre sus ocupantes o se entregan
a su supervisor.

En la préctica, el cuestionario sigue la misma ruta
que la entrevista, con la diferencia de que lo contesta
el ocupante del puesto, su supervisor o los dos en con-
junto. Algunos cuestionarios estan bien estructurados y
facilitan su llenado y utilizacién. La principal ventaja del
cuestionario es que ofrece un medio eficiente y rapido
para reunir informacién de un niimero importante de
trabajadores. Tiene un costo operacional mas bajo que
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CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCIONY EL ANALISIS DEL PUESTO

Nombre: Titulo del puesto:

Departamento: Superior inmediato:

1. Resumen de obligaciones: escriba con sus propias palabras todo lo que usted hace:

2. Calificaciones profesionales: haga una relacion de los conocimientos que usted utiliza en su trabajo:

3. Equipamientos: haga una relacion de las maquinas o instrumentos (calculadora, computadora, motor) que
usted opera como parte de su trabajo:

4, Responsabilidades: haga una relacion de todas sus responsabilidades por orden decreciente de importancia y
el porcentaje de tiempo que |les dedica al mes:

5. Contactos: haga una relacién de los contactos con otros departamentos o empresas, Defina las obligaciones y las
responsabilidades que implican esos contactos internos o externos:

6. Supervisién ejercida: jsu puesto tiene responsabilidades de supervisar a las personas? Si ( ) No () Si la res-
puesta es afirmativa, anote a continuacion los puestos que estan bajo su supervision directa:

7. Supervision recibida: jcuéal es la frecuencia de la supervision que usted recibe de su superior?
() Frecuente ( ) A veces ( ) Rara vez () Nunca

8. Decisiones: explique las decisiones que usted toma en el desempeno de su puesto:

9, Condiciones de trabajo: describa las condiciones en las que usted trabaja, como ruidos, temperaturas calientes
o frias, trabajo externo, condiciones desagradables:

10. Requisitos exigidos por el puesto: indique |os requisitos minimos necesarios para el puesto:

Escolaridad:

Experiencia:
Conocimientos especificos:
Habilidades:

1. Informacién adicional: describa a continuacion toda la informacién adicional no incluida en los puntos ante-
riores:

Firma: Fecha: / M s

Figura 715 Cuestionario para la descripcion y el analisis del puesto.

la entrevista. Por otra parte, su organizacién requiere de  todo de la observacion aplica para trabajos simples, ru-
tiempo y de pruebas preliminares. tinarios y repetitivos, como los obreros de la linea de

. e montaje, los operarios de maquinas, los oficinistas, etc.
Método de observacion Es comun que el método de observacion utilice un cues-
La observacion directa de lo que hace el ocupante del  tionario que el observador debe llenar para asegurar que

puesto es otro método para reunir informacion. El mé-  cubre toda la informacion necesaria.
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Métodos para o e
reunirp Participacion del Participacion del ocupante
. - *
informaslon analista del puesto o del supervisor
Sy ; Participacion activa
Fab Bipadion acfiva El ocu ar'::teC roporciona
Entrevista El analista retne los datos p peapor
: s ! los datos por medio de
por medio de la entrevista 2
la entrevista
e ety H Participacidn activa
< Feticipadianpasive El ocupante proporciona
Cuestionario El analista recibe los datos P R oo
: < . los datos por medio
por medio del cuestionario , R
del cuestionario
. Participacion activa Participacion pasiva
0bserva¢i6n El analista retne los datos El ocupante solo trabaja,
por medio de la observacion mientras el analista observa

Figura 7.16  Participacion de los involucrados en la recopilacion de datos.

Paso 1 Paso 2 _Paso 3 Paso 4 Paso 5
Examinar la Definir |2 infor- Retninlosdates
estructura de > macidn fue se > Escager os z > Preparar las
RIS necesarios para OR
|a arganizacion requiere para el puestos a SR descripciones
. el andlisis de los
antera y de cada analisis de los analizar e de los puestos
puesto puestos P

Utilizar la informacion de los pasos
1 al 6 para:

a. Planificacion da los RH
b. Diseno de puestos

c. Reclutamiento y seleccion
d. Entrenamiento

0. Evaluacion del desempefio
f. Remuneracidn y beneficios

9. Evaluacion de los resultados

Y

 Paso6 °

A

Preparar |las
especificaciones
de los puestos

Figura 717 Los seis pasos del proceso del analisis de los puestos.”®

Las etapas del proceso tomar en cuenta que la organizacidén no es una entidad

del analisis de los puestos inmovil y detenida en el tiempo, sino que estd en cambio

constante y dindmico. Los puestos se deben describir,
El proceso de analizar los puestos incluye las seis eta-  analizar y redefinir constantemente parairala par de los

pas o fases que presenta la figura 7.17. El proceso debe ~ cambios en la organizacién y en su contenido.



228 PARTE lll e Cclocacion de las personas

Un programa de descripciony andlisis de los puestos 1. Subsidios para el reclutamiento. Definicién del mercado
se debe desarrollar de forma planificada y cuidadosa. La de RH en el cual se deben reunir datos para elaborar
figura 7.18 relaciona los principios que se deben atender. anuncios o técnicas de reclutamiento.

. 2. Subsidios para la seleccion de personas. Perfil y caracte-
Los usos de la descripcion o .
S risticas del ocupante del puesto, requisitos exigidos,
y el analisis de los puestos B . .
definicion de bateria de pruebas y exdmenes de selec-
La descripcion y el andlisis de los puestos son como ma- cidn, etcétera.
pas del trabajo que se desempefia en la organizacién. 3. Material para el entrenamiento. Contenido de los pro-
Un programa de descripcién y andlisis de los puestos gramas de entrenamiento, conocimientos y habili-
produce subsidios para el reclutamiento y la seleccion dades exigidos del ocupante y actitudes frente al
de personas, con el fin de identificar las necesidades de cliente.
entrenamiento, la elaboracién de programas de entrena- 4. Base para la evaluacion y la clasificacion de puestos. Fac-
miento, para la planificacion de la fuerza de trabajo, la tores de especificaciones que se utilizaran como fac-
evaluacion de los puestos y los criterios para los salarios, tores para la evaluacion de los puestos, eleccion de
la evaluacién del desempeno, etc. Casi todas las activi- puestos de referencia para la investigacion de sala-
dades de RH se basan en la informacién que proporcio- rios, etcétera.
nan la descripcion y el analisis de los puestos. 5. Ewaluacion del desempeiio. Definicion de criterios y
Los principales objetivos de la descripcion y el anali- normas del desempenio para evaluar a los ocupantes,
sis de los puestos son: ™ metas y resultados que se deben alcanzar, etcétera.
Pasos Aspectos considerados
1. a. Verificar los documentos existentes para elaborar una vision del puesto: su
Elaborar mision, las principales obligaciones o las funciones que norman el trabajo.
informacion b. Preparar una lista preliminar de las obligaciones, que servira de referencia
preliminar para efectuar la entrevista.
sobre el ¢. Anotar los puntos principales que quedan oscuros o ambiguos o que
puesto requieren de mayor aclaracion.
a. Encontrar al ocupante capaz de proporcionar una visién global del puesto
y sus principales obligaciones, como un supervisor o un trabajador experi-
2. mentados.
Efectuar las b. El ocupante del puesto debe ser un trabajador tipico que conoce la posi-
entrevistas cion (nunca el personal en capacitacion o alguien recién admitido).
5 c. Los entrevistados deben tener experiencia (ocupantes) o ser responsables
por el trabajo realizado (supervisor).
a. Juntar toda la informacion obtenida de distintas fuentes en una descrip-
3; cion completa y congruente del puesto.
Consolidar la v : 2
s TS b. Un ocupante experimentado del puesto debe ser un recurso accesible para
informacion p b
Ty el analista de puestos durante [a fase de la consolidacion.
puesto c. Revisar si todos los puntos de la lista inicial y preliminar de las obligacio-
nes y las preguntas fueron respondidos o confirmados.
a. La fase de verificacion se debe efectuar en una situacion de grupo. Se
] 4 deben entregar copias escritas de la descripcion del puesto (descripcion
;/enfl.car. la narrativa y lista de tareas) al supervisor y a los ocupantes del puesto.
escnpcion . - ge . s e <
del p:esto b. La finalidad es verificar si la descripcion es exacta y esta completa.
c. El analista debe anotar omisiones, ambigtiedades y aclaraciones.

Figura 7.18 Procedimientos generales del analisis y la descripcién de los puestos.®
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OBSERVACIONES PARA UN PROGRAMA

DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE LOS PUESTDS*?

Observe los siguientes puntos que debe tener en
cuenta un programa de descripeion y anélisis de los
puestos:

° Sea claro. La descripcién de los puestos debe
ser un retrato del trabajo, su posicion v con las
obligaciones claramente definidas.

o Indique el nivel de autoridad. Defina la posicién
e indigue los objetivos y la naturaleza del trabajo,
utilice frases simples e incluya todas las relacio-
nes importantes del puesto.

s Sea especifico. Utilice frases para mostrar:

1. Eltipo de trabajo.

2. El grado de complejidad.

3. El grado de habilidades requeridas.

4. El grado en que los problemas se estandarizan.

5. Laresponsabilidad en cada fase del trabajo.
6. El grado v tipo de atribucion.

Utilice verbos de accion como: analizar, montar,
planificas, transmitir, mantener, supervisar, gjecutar,
controlar, buscar, aprobar, recomendar, inspeccio-
nar, etc. Los puestos ubicados en los niveles mas
bajos de la organizacion requieren obligaciones o
tareas mas detalladas, mientras que las posiciones
mas altas abordan aspectos mas amplios.

s Seabreve. Las definiciones cortas y exactas son
mas convenientes,

o \Verifique. Por Ultiimo, vea sila descripcién es ade-
cuada haciendo la pregunta: “Si un trabajador lee
esta descripcidn, jentenderia en qué consiste
su trabajo?”

LA FALTA DEVARIACION EN LOS PUESTOS: TINTAS ABC

La primera medida que tomd Mario Esteves fue ensenar
a los gerentes y a sus trabajadores los métodos para des-
cribir y analizar los puestos. Mario queria que los cambios

comenzaran por los gerentes. Seria el inicio del rediseno
de puestos de la companiia de forma descentralizada. jUs-
ted qué haria en el iugar de Mario?

8. ‘Base para programas de higiene y seguridad. Informacién
acerca de condiciones de insalubridad y peligros co-
munes para determinados puestos.

7. Guia para ¢ gerente. Informacién sobre el contenido
de los puestos y el desempenio de los ocupantes.

La figura 7.19 presenta los diferentes usos de la in-
formacion que proporciona la descripeion y el analisis
de los puestos.

EJERCICIC ;Cual es el disefio
organizacional mas
adecuado para usted?®

Cada organizacion tiene su propia estructura organizacio-
nal, que representa su division interna del trabajo y la ma-

nera en que sus unidades se interrelacionan para alcanzar
los objetivos globales, Este cuestionan:io sirve para medir
sus preferencias personaies para trabajar en una organiza-
cion mecanicista u organica. Anote junto a cada pregunta
su preferencia personal; utilice la escala de valores gue se
presenta a continuacion:

5 = Prefierc enteramente 4 = Prefiero parcialmente
3 = Estoy indeciso 2 = Disiento parcialmente
1= Disiento totalmente

Me gustaria trabajar en una crganizacion que tenga las
siguientes caracteristicas:

1. Sdlo la ctipula de la organizacién
define los objetivos.

2. Los métodos y fos procedimientos
de trabajo se especifican previamente.
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3. Solo laalta gerencia toma las decisiones 13. Las personas aceptan la autoridad
mas importantes, _— jerarquica de los jefes.
4. Milealtad cuenta mas que mi habilidad 14. Las personas son leales a sus jefes.
para ejecutar el trabajo. 15. Las personas hacen exactamente lo que
5. La organizacion presenta lineas claras les instruyen u ordenan.
de autoridad y responsabilidad. 16. Las personas acuden a sus jefes antes
. Laalta gerencia es firme y decidida. de desempeiiar sus tareas.
Yo mismo planifico mi carrera. El total de puntos de todas estas preguntas
8. Me puedo especializar en cualquier tipo fue:
de actividad.
o g Resultado:
8. Mi antigliedad en la empresa es . » ' y
: - = Mas de 64 puntos: usted se sentiria mejor con un dise-
tan importante como mi nivel - i
~ no mecanicista.
de desempeiio, . . o
] ! e Menos de 48 puntos: usted estaria mejor con un diseio
10. Laempresa sélo me proporciona -
laIri » e organico.
a informacion que necesito para
b " 9 = o Entre 48 y 64 puntos: usted se puede adaptar a cual-
mi trabajo. . : i s o
quiera de los dos disefios organizacionales. La prefe-
1. Laempresa tiene una cadena de mando rencia por una organizacion es un aspecto importante
bien establecida. cuando usted escoge un trabajo. Recuerde que las or-
12. Lasreglasy los procedimientos de la ganizaciones estan migrando hacia las caracteristicas
empresa son aceptados por todos. P orgénicas.
Funcion Informacidn Resultado
Diseno del jlareaszcalilicarionss; Estructura organizacional de
> — resultados esperados, | 9
puesto los puestos
recompensas
L Reclutamie.nto = Caliﬁca«_:ién |,.| MNormasde sele.c'cién y de
y seleccion requerida promocion
Analisis = Tareas, habilidades,
g Entrenamiento g Programas de
del > > comportamientos, |-
y desarrollo 2 entrenamiento
puesto actitudes

Evaluacion del
desempeno

Normas de comporta-
—>  miento o resultados ||
esperados

Criterios para la evaluacion
del desempeno

> Remuneracion >

Tareas, habilidades,
comportamientos,
premios e incentivos

Descripcion de los puestos,
evaluacion y clasificacion
de los puestos y monto
de los salarios

Figura 719 Usos de la informacion del analisis de los puestos.®
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Administracion de la carrera

Carrera significa la secuencia de puestos y actividades
que desarrolla una persona a lo largo del tiempo dentro
de una organizacién. Por tradici6n, las empresas elabo-
raban un plan de carrera para preparar a la persona a
efecto de que ocupara puestos gradualmente mas altos
dentro de la jerarquia de la organizacion. Como las or-
ganizaciones eran mas altas y verticales, el desarrollo de
la carrera vertical era el preferido. Hoy, con las organiza-
ciones planas, debido al adelgazamiento de los niveles
jerarquicos, el desarrollo de la carrera es cada vez mas
horizontal. Algunas organizaciones adoptan el plan de
carrera en forma deY; es decir, las promociones y las sus-
tituciones se harfan verticalmente (puestos mas altos) u
horizontalmente (puestos en el mismo nivel, pero mas
complejos o que incluyen otras especialidades), depen-
de de la oportunidad. Por otra parte, a la carrera basada
en los puestos ahora la sustituyela carrera sustentada en
las competencias, como muestra la figura 7.20.

Con tan pocos niveles jerdrquicos, la carrera verti-
cal tradicional esta pasando a las carreras alternativas.

A la planificacién la sustituyen las oportunidades que
surgen rapidamente dentro de la organizacién. Algunas
compafias componen y recomponen continuamente
sus equipos de proyectos en razén del concepto de las
competencias, como veremos en la figura 7.21.

Autoadministracion de la carrera

Otro aspécto importante es que la tradicional planifica-
cién de carrera cede su lugar a la autoadminisiracion de
la misma. Ahora ya no es la organizacién la que se debe
preocupar por ello. Esa incumbencia pasa rapidamente a
manos de cada persona. En otras palabras, cada persona
es quien debe administrar su propia carrera profesional
y debe saber como adaptarla a las demandas y exigen-
cias de un mundo que cambia y se transforma. Para ello,
cada persona debe tratar de conocer sus propios talentos
y saber como desarrollarlos y aplicarlos a lo largo de
su vida profesional para aprovechar las oportunidades
que surgen intempestivamente, evitar la obsolescencia y
neutralizar las amenazas que van a surgir, como la des-
aparicién de ciertas profesiones y la aparicién de otras
nuevas e innovadoras. Para tal efecto, la organizacién

Y

Carrera

A

Sustentada en puestos: )

Sustentada en
competencias:

4 D
+ Ascensian vertical por la Jerarquia de Obietive primario ¢ Ampliar comp jas individusles y
puestos de la organizacion | P grupalss
+ Desarrollo de |a carrera de los ocupantes o KB T
& de los puestos a través de los distintos Obietivo final ag 7“’ compstencias Individuaies ¥
niveles jerarquicos de la organizacion i grupales a tada la organizacion
» Adecuada movilizacion Interna de los * Adecuada movilizacion interns de
ocupantss a pueslos cada vez mas Eficiencia compstencias cads vez mas complgjas
complejos y desafiantes
« Adecuada colocacion en pugstos cada * Adecuada oferta Interna de compaten-
vez mas complejos en la jerarquia de Eficacia cias cada vez mas complejas a todas
puestos de la organizacién las sreas y niveles de la organizacion
» Disponihilidad de campetencias
« Adecuado plan de sucesion indicador en todas las areas y niveles de la
organizacion
+ Ocupantes de puestos movilizados/ s + Parsonas competentes movilizadas!
costos del plan de la carrera Rendimiento sobre ia costos del plan de la carrera
inversion
\_ .

Figura 7.20

Carrera sustentada en los puestos frente a carrera basada en las competencias.
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Figura 721 Los cambios en los planes de la carrera.®®

ofrece los medios y los recursos para ayudar a las perso-
nas. Veremos este tema en capitulos siguientes.

Planificaeién, desarrollo
y administracion de la carrera

Las personas talentosas en sus profesiones —porque re-
unen las caracteristicas personales, el tipo de inteli gen-
cia y los intereses vocacionales— son muy solicitadas
por las organizaciones. En general, existen cuatro dis-
tinciones en cuanto a la carrera:*

e La planificacion de la carrera es el proceso mediante el
cual la compariia identifica las necesidades futuras de
promociones e implanta los medios para llenarlas.

o Eldesarrollode la carrera incluye su planificacién y ad-
ministracion, asi como los medios y los recursos para
preparar a las personas.

* La administracion de la carrera es el proceso mediante
el cual una organizacién selecciona, evalia otorga

atribuciones y desarrolla a las personas que trabajan
en ella a efecto de obtener un grupo de personas ca-
lificadas para satisfacer sus necesidades actuales y
futuras. Cada organizaci6n localiza a los talentos que
necesita para su futuro.

La autoadministracion de ln carrera es el proceso me-
diante el cual cada persona administra su propia
carrera y asume por completo la responsabilidad de
actualizarse y de reciclarse con objeto de mantener su
posibilidad de empleo.

La posibilidad de empleo se refiere a la condicién de una
persona que se mantiene siempre empleada y que es
constantemente buscada e invitada por las organiza-
ciones del mercado.

Trabajo en equipo

En la era del conocimiento el viejo modelo burocrético
nosirve de mucho. La organizacion jerarquica compues-
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ta por departamentos y puestos estd en extincién. Esta
se caracteriza porque mantiene el statu guo cuando el
mundo de los negocios exige el cambio y la innovacién
de las organizaciones, las cuales migran rdpidamente
hacia un nuevo concepto de trabajo: en lugar de separar
a las personas en puestos individuales y fragmentados,
ahora el secreto estd en juntar a las personas en equipos
o células de produccion, en grupos de trabajo integrados
y en actividades conjuntas. El resultado es totalmente
diferente y mejor.

Los equipos son mucho mas que simples grupos hu-
manos, tienen caracteristicas que los grupos no tienen,
como muestra la figura 7.22.

La base fundamental del trabajo de cada gerente esta
en el equipo. Este constituye su unidad de accién, su
herramienta de trabajo. Con €l, el gerente alcanza metas,
supera objetivos y ofrece resultados. Para ello, cada ge-
rente —como administrador de personas— debe saber
c6mo escoger a su equipo, como desarrollar el trabajo
paraaplicar las competencias del equipo, cémo entrenar
y preparar al equipo para aumentar su excelencia, c6mo
liderar e impulsar al equipo, como motivar al equipo,
como evaluar el desempefio del equipo para mejorarlo
cada vez mas y como recompensar al equipo para refor-
zar y reconocer su valor.”” fste es su terreno. Trabajar

Grupos

con el equipo se convierte en la actividad principal del
ejecutivo como administrador de personas.

Tipos de equipos
Existe toda una variedad de equipos, a saber:

1. Los equipos funcionales cruzados, compuestos por per-
sonas procedentes de distintas dreas de la compafiia
(marketing, produccion, finanzas, ingenieria) y que
se forman para alcanzar un objetivo especifico por
medio de una mezcla de competencias. Casi siempre
son designados.

2. Los equipos de proyectos, formados por especialistas
que buscan disenar un nuevo producto o servicio. La
designacion de los participantes se basa en su habili-
dad para contribuir al éxito. El grupo por lo general
se desbanda una vez terminada su tarea.

3. Los equipos autodirigidos, compuestos por personas
altamente preparadas para desempefiar un conjunto
de tareas interdependientes dentro de una unidad
natural de trabajo. Los miembros usan el consenso
en la toma de decisiones para desempenar el trabajo,
resolver problemas o lidiar con los clientes internos

0 externos.

Equipos

¢ Conjuntos de personas que no tienen un objetivo
comun

s Las personas pueden tener los mismos intereses

* Las personas deciden de forma individual

¢ lLas per.sonas actian de manera individual

* No hay interconexion ni intercambio de ideas

* Resultan en una suma de esfuerzos de las personas

* No hay interaccion emocional o afectiva

= Conjuntos de personas con un objetivo comin en mente
* Las personas tienen y comparten las mismos intereses

* Las personas deciden de forma conjunta

* |as personas actuan de manera conjunta

» Tienen una fuerte interconexion e intercambio de ideas

* Resultan en la multiplicacion de los esfuerzos de las
personas

s Existe una fuerte interaccion emocional y afectiva

Figura 7.22
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CONSTRUCCION DE EQUIPOS EXITOSOS

Clocke y Goldsmith presentan algunas preguntas que se
deben tomar en cuenta para construir equipos con éxito:*°

1. (Quignes somos? Se refiere a la identificacién del
equipo. jCuales son los esfuerzos individuales y gru-
pales que requiere la actividad del equipo? ;Cémo
se puede estructurar el equipo? ;Cémo interactiian
entre si los equipos?

2. ;Porqué estamos aqui? Se refiere a la orientacion de
la mision del equipo. ;Cual es Ia misién? ;Esta clara?
iCuenta con el apoyo, la motivacion y el compromiso
adecuado de los miembros? jHay resistencia oculta?
¢Qué acciones alternas existen para los miembros
que ya no desean permanecer en el equipo?

3. (/Hacia donde nos dirigimos? Se refiere a la creacion
de una vision del futuro. ;Cudl es la vision o la di-
reccion para los proximos afnos? JCéomo imagina su
futuro el equipo? ;Cuales son las necesidades de los
clientes internos y externos y cdmo se incorporan a
la visién? jCuales son las necesidades de los miem-
bros del equipo?

4. (Qué necesidades debemos satisfacer? Se refiere
al esclarecimiento de los objetivos. ;Cudles son los
principales objetivos? ;Son mensurables? jComo
alcanzarlos?

5. (Cuales son los caminos? Se refiere a la aceptacién
del desafio. ;Cuales son los obstaculos, las barreras
o los desafios para alcanzar los objetivos del equi-
po? (Como analiza, clasifica, ordena por prioridad
y éomprende sus desafios el equipo? ¢Los desafios
son internos o externos?

6. ;Como podemos hacerlo? Se refiere a la identifica-
cion delaestrategia. ;Cuales son los criterios para al-
canzarlavisiondelfuturoylos objetivos? jCualesson
las estrategias que ayudaran al equipo a superar las
barrerasylosdesafios? jQuétacticas se necesitaran?

7. (Qué debemos hacer y como hacerio? Se refiere a
la creacién de un plan de accidn. ;jCuéles acciones
debemos emprender para implantar las estrategias
del equipo? jQuién lo debe hacer? ;Cuando? ;Qué
recursos se necesitan para el trabajo? ;Cémo puede
cada miembro cumplir con su parte?

8. (Como seguir aprendiendo? Se refiere a la reali-
mentacion para la autocorreccién. ;Qué métodos
se deben utilizar para fomentar la realimentacion
individuai y {a grupal y el aprendizaje organizacio-
nal? ;Como se mediran los éxitos y los fracasos del
equipo? ;Como se deben supervisar, monitorear, re-
portar y sintonizar las actividades? ;Como se puede
fomentar la toma de riesgos, la responsabilidad en
colaboracion y la honestidad? jDe qué modo comu-
nicar los descubrimientos del equipo para fomentar
un mayor aprendizaje organizacional?

8. ;Como y por qué se hizo lo que se hizo? Se refiere
a la evaluacion del proceso. ;Cuales son los resulta-
dos obtenidos? jComo apoyaron las partes de la es-
tructura organizacional, los procesos y las relaciones
los esfuerzos del equipo? ;Cémo fueron manejados
los conflictos dentro del equipo y entre los equipos?
;/Qué métodos se escogieron? ;Qué cambios evita-
ron los conflictos? ;Qué cambios se hicieron en la
organizacion como un todo?

10. jExcelente trabajo! ;Cual es el siguiente? Se refiere
a la celebracion y la renovacion. ;Los esfuerzos indi-
viduales y los grupales fueron recompensados con
generosidad? ;Qué personas proporcionaron reali-
mentacién critica? ;Qué contribuciones se hicieron?
¢Los éxitos fueron celebrados? ;Cuales fallas no fue-
ron objeto de culpas? El equipo se identificé con
los préximos desafios? ;Esta preparado para revisar
y encontrar nuevas respuestas y soluciones a estas
preguntas?

4. Losequipos de fuerza de tarea, designados para resolver
de inmediato un problema. La fuerza de tarea es la
responsable de un plan de largo plazo para resolver
un problema, que puede incluir la implantacién de la
solucién propuesta.

5. Los equipos para mejorar los procesos son un grupo de
personas experimentadas de diferentes departamen-
tos o funciones que se encargan de mejorar la calidad,
reducir costos, incrementar la productividad de los
procesos que afectan a todos los departamentos o
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Figura 7.23 La construccion de un equipo de alto desempeno.

las funciones involucrados. Los miembros suelen ser

nombrados por la gerencia.

Competencias necesarias del equipo

Para que un equipo de alto desempefo esté completo
debe incluir todas las competencias que necesita para
ser autosuficiente y tener plena autonomia para alcan-

zar sus objetivos de forma excepcional.

LAS COMPETENCIAS NECESARIAS
DE UN EQUIPO

Margerison y McCann plantean el equipo como un circulo
que sugiere nueve factores de desempeno que deben es-
tar presentes en todo equipo, a saber: *°

La asesoria es el factor que se refiere a brindar y re-
cibir informacion. Cada miembro debe comprobar
lo que hacen otros en su actividad y asegurarse de
que se emplean las mejores practicas. La informa-
cién se obtiene por medio de informes, reuniones,
articulos, libros o hasta en conversaciones con otras
personas. El asesor también es llamado informador
y se encarga de que todos los miembros del equipo
sean informados a efecto de que puedan analizar las
situaciones y tomar las decisiones correctas.

La innovacién es el factor que se refiere a la creacién
y la experimentacion de nuevas ideas. La innovacion
es un aspecto clave del trabajo en equipo eimplica la
forma de hacer las cosas. La innovacion es esencial
para la mejora continua del trabajo del equipo. Elin-
novador aporta creatividad al equipo, nuevas ideas
y nuevos conceptos. Si las personas no se actualizan
en sus practicas, la estructura de costos aumenta y
perjudica la competitividad.
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3. La promocion es el factor que se refiere a la iden-
tificacién y la exploracion de oportunidades. Para
desempenar su trabajo, las personas deben obtener
recursos (dinero, equipo, etc.). Para elio necesitan
vender lo que hacen a otras personas. Los recursos
para implantar nuevas ideas so6lo se obtienen si el
equipo consigue persuadir e influir en las personas
en niveles més altos de la organizacion. El promotor
también es llamado explorador y toma las nuevas
ideas y conceptos del innovador vy los vende adentro
y afuera de la organizacion. Aboga por el cambio y
las nuevas oportunidades que éste trae.

4. Eldesairolioes el factor que se refiere a la evaluacion
y la prueba de la posibilidad de aplicar nuevos en-
foques. Muchas ideas no destacan porgue son poco
practicas. Ei desarrollo asegura que ias ideas se mol-
deen y configuren para satisfacer las necesidades de
los clientes o los usuarios. Implica escuchar cusles
son las necesidades e incorporarlas a los planes. El
desarrollo asegura que se hace lo posible, a pesar de
las restricciones que existen en {a organizacion.

5. La organizacion es el factor que se refiere al esta-
blecimiento y la implantacién de las formas de tra-
bajar. Se deben definir objetivos claros e implantar
las acciones necesarias para asegurar resultados
en tiempo y costo. El organizador hace hincapié an
la accién y proveoca que las cosas sucedan de ma-
nera que todos sepan lo que deben hacer, como y
cuando.

6. La produccion se refiere a la conclusion y la entrega
de resultados. A partir de la definicion de los pia-
nes y de su ejecucion, el equipo se concentra en ia
produccion. Esta actividad se enfoca en entregar el
producto o el servicio de forma regular y sujeto a
las normas de la eficiencia y la eficacia. El productor
es una persena practica que lleva las cosas hasta el
final. Su fuerza radica en ejecutar los planes y en al-
canzar las metasy los resultados de forma ordenada
y controlada.

7. Lainspeccion es el control y la auditoria de los sis-

temas de trabajo. Las verificaciones regulares de las

actividades —como auditorias de calidad de los pro-
ductos, servicios y procesos, los analisis financieros,
la evaluacion de costos, la seguridad, la producti-
vidad, etc.— son esenciales para asegurar que se
eviten errores. El inspector también es llamado con-

trolador y es una persona refiexiva y analitica qgue se
concentra en los detalles del trabajo con cuidado vy
meticulosidad.

8. El mantenimiento es el factor que se relaciona con
salvaguardar las normas y los procesos. Todo equipo
debe sujetarse 2 normas y mantener procesos de
trabajo eficaces y puede fallar si los procesos no fue-
ran verificados y mantenidos regularmente. El man-
tenedor asegura que los procesos de calidad sean
sometidos a revisiones regulares para que aumente
la eficiencia del equipo.

9. Lavinculacion es el factor que se refiere a la coordi-
nacién y la integracion del trabajo de los miembros
del equipo. El vinculador, o nexo, asegura gue todos
los miembros trabajen en conjunto y que hagan la
diferencia entre un grupo de individuos y un equipo
sumamente eficiente y eficaz. Cubre la vinculacién
de las personas y la de las tareas. En general, esto
ocurre junto con otros papeles de la rueda.

Los equipos eficaces exhiben un enfoque en fodos los
nuevos factores. En general, cuentan con miembros gue
actiian como asesores, otros como innovadores, promoto-
res, desarrolladores, organizadores, integradores, ete. Los
ocho factores ordenados en derredor del centro de la rueda
de trabajo en equipo muestran las funciones del equipo de
trabajo v presentan independencia estadistica relativa. El
noveno factor —la vinculacién (cuya actividad es actuar
como nexo e interrelacionador)— colocado en el centro de
la rueda de la figura 7.24 es una caracteristica compartida
con las otras ocho funciones a sfecte de integrar y com-
poner. Es el pape! de juntar las competencias y de obtener
resultados multiplicados.

En el modelo de ia rueda las funciones adyacentes es-
tan mas cercanas entre si. El trabajo del promotor requiere
de habilidades, capacidades y competencias diferentes a
las del inspector. Cada equipo de trabajo debe componer
una combinacién de funciones. La rueda también facilita
medir el desempefo del equipo. El perfil de desempeiio
del equipo permite conocer cuéles son los factores criticos
de un desempefio elevado y funciona como catalizador
para el desarrollo del equipo y la mejoria de su eficacia, ha-
bilitando a los miembros para enfocarse en las areas que
requieran corregirse. Es una herramienta excelente para el
desarrollo de equipos porque permite un instrumental pa-
ra cambiar y mejorar las formas de trabaje del equipo.
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Figura 7.24 La rueda del trabajo en equipo.*’

Para alcanzar la plena eficiencia el gerente debe te-

ner cuidado de que el equipo posea las caracteristicas

siguientes:

1.

Objetivos claros: tanto la misién como los objetivos del
equipo se deben definir con claridad y ser aceptados

‘por todos los miembros. Asimismo, el objetivo indi-

vidual de cada miembro del equipo también debe ser
apoyado por el equipo entero. Uno debe ayudar al
otro.

Percepcion integrada: los participantes del equipo de-
ben tener una percepcion conjunta y coherente de la
situacion en la que se encuentran. La percepcién in-
tegrada ayuda a visualizar los problemas, definir sus
propésitos e integrar sus actividades.

Divisién del trabajo grupal: 1os miembros del equipo se
deben designar para sus posiciones de acuerdo con
sus propensiones, habilidades, competencias y tipo
de personalidad. Esta distribucion de papeles y de
posiciones es fundamental. Deben estar totalmente

5

6.

7

claros en cuanto a sus papeles para desempefar sus
actividades con las mejores competencias.

Decisiones conjuntas: un equipo debe evitar formali-
dades y burocracia. La comprensién se debe alcanzar
por medio de la discusién y el consenso espontdneo
entre los miembros para que las decisiones sean en
colaboracién y evitar conflictos.

Liderazgo compartido: las funciones del liderazgo del
equipo deben pasar de una persona a otra, de acuer-
do con la situacién, las necesidades del equipo y de
los miembros.

Nuevas ideas para la solucion de problemas: el equipo
acepta el desacuerdo como una manera de discutir
nuevas ideas y de resolver sus asuntos de manera
creativa e innovadora.

Evaluacién de la eficacia: el equipo debe evaluar con-
tinuamente su desempeno, como realiza las tareas
y las actividades, cémo alcanza las metas y como
construye y mantiene relaciones eficientes entre los

miembros.



238 PARTE Il « Colocacién de las personas

COMO CONSTRUIR EQUIPOS
EXITOSOS ,

Los equipos exitosos presentan las caracteristicas
siguientes:*

1. Compromiso con los objetivos compartidos

2. Consenso en la toma de decisiones

3. Comunicacion abierta y honesta

4. Liderazgo compartido

5. Clima de cooperacion, colaboracién, confianza y
apoyo

6. Valorizacion de los individuos por su diversidad

7. Reconocimiento del conflicto y su resolucion po-
sitiva

IResumen del capitulo

La estructura de los puestos estd condicionada por el
disefio organizacional que la contiene. Los puestos for-
man parte del formato estructural de la organizacion. El
puesto es la composicion de todas las actividades que
desempefia una persona —el ocupante—, que se englo-
ban en un todo unificado y que figura en una posicion
formal del organigrama. El disefio de puestos incluye la
especificacion del contenido, de los métodos de trabajo y
de las relaciones con los demas puestos. El modelo mas
antiguo de disefio de puestos es el clésico o tradicional,
pregonado por la administracién cientifica y por los de-
fensores de la burocracia. Sigue el modelo de sistema ce-
rrado y atiende a la teoria de la maquina, porque brinda
alas personas el mismo trato que se concede a las maqui-

NUMMI*

La estadounidense General Motors descubrio que asociar-
se con empresas japonesas producia buenas fuentes para
el benchmarking, sin necesidad de ir aTokio para estudiar-
las de cerca. Asi, GM establecio una empresa en participa-
cion conToyota para construir una fabrica de automdviles
en California, Estados Unidos: la NUMMI (New United Mo-
tor Manufacturing Inc.), una empresa de aita tecnologia y
con un estilo delgado y emprendedor. Las dos, GM yToyo-
ta, establecieron una filosofia formal basica para la nueva
empresa que incluia los siguientes elementos:

Kaizen, la eterna btisqueda de la perfeccion.

El desarrollo exhaustivo del potencial humano.
Jikoda, la superacion de la calidad.

La cimentacion de la confianza mutua.

El desarrollo de équipos de trabajo.

La premisa de que todo empleado es un director.
Proporcionar un medio de vida estable a todo el per-

Lol ol

N &g

sonal.

Con apoyo en sistemas simples, un solido entrena-
miento del personal y otras providencias similares, esos
siete elementos produjeron una extraordinaria mejora del
rendimiento al corto plazo. El secreto de NUMMI no fue

otro sino la interaccion y el funcionamiento simultdneo
de todos esos elementas, con la intencién de crear flexibi-
lidad por medio de la participacion de las personas, pro-
porcionando excelentes lecciones tanto en organizacion
como en rendimientos y ganancias.

Para crear la flexibilidad por medio de la intensa parti-
cipacion de las personas, Tom Peters ofrece algunas notas,
que se presentan sintetizadas en la figura 7.25.*

Estas notas son importantes para incrementar los cin-
co activadores de la conducta humana y suprimir los tres
inhibidores que la restringen y limitan.

PREGUNTAS

1. ¢Como puede aprender una compaiifa con la fusion
con ctras empresas?

Z. ;Usted qué entiende por benchmarking?

3. Discuta la filosofia de NUMMI.

4. ;Coémo se pueden crear las condiciones para lograr
la atribucion de facultades?

5. Explique los cinco activadores y los tres inhibi-
dores.

6. Explique como el disefio de puestos puede afectar a
ios activadores y a los inhibidores.
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Las pramisas basicas

Comprometa a todos en todo:

l

2. No ahorre tiempo al seleccionar al
personal

1. Escuche, reconozcea, festeje

3. Enfrene, entrene y vuelva a
entrenar

4. Ofrezca incentivos a todas las
personas

5. Proparcione calidad de vida a las
personas

Los cinco activadores
{que se deben incrementar)

1. Simplifique, facilite la vida a las
personas, reduzca las estructuras

2. Redisene los puestos y el papel de
los cuadros medios

3. Elimine ias reglas burocraticas y
las condiciones humillantes

Los tres inhibidores
{que se deben eliminar)

Figura 7.25 Las premisas basicas del compromiso de las personas. Estas notas son importantes para incrementar
los cinco activadores de la conducta humana y para suprimir los tres inhibidores que la restringen

y limitan.

nas y los recursos fisicos. El disefo cldsico trae ventajas
y desventajas. El segundo modelo es el humanista, desa-
rrollado a partir de los experimentos de Hawthorne. En
realidad, s6lo presta atencion a los aspectos del contexto
y no del contenido de los puestos. El tercer modelo es el
de las contingencias, que representa el enfoque mas am-
plio y actual. Se basa en las cinco dimensiones esenciales
del puesto: variedad, autonomia, significado, identidad
y realimentacion. Estas cinco dimensiones provocan tres
estados psicolégicos criticos en las personas: percepcién
de significado, percepcién de las responsabilidades por
los resultados y conocimiento de los resultados del tra-
bajo. El modelo de las contingencias permite el enrique-
cimiento de los puestos, sea lateral u horizontal, para
mantener el acoplamiento del puesto a las demandas de
crecimiento personal del ocupante y lo convierte en un
factor motivacional intrinseco. Las cinco dimensiones y
los tres estados psicolégicos se aplican por medio de seis

conceptos: tareas combinadas, unidades naturales de
trabajo, relaciones directas con el cliente, carga vertical,
realimentacion y grupos auténomos. La descripcion y el
analisis de puestos sirven para saber cémo fue disefiado
el puesto. La descripci6n define lo que hace el ocupan-
te y cudando, cémo, donde y por qué lo hace, mientras
que el andlisis se ocupa de determinar los factores de
las especificaciones (requisitos mentales, fisicos, respon-
sabilidades y condiciones de trabajo). Los métodos de
andlisis de puestos son: Ja entrevista, el cuestionario y la
observacion. La descripcién y el anélisis de los puestos
sientan las bases para todas las actividades de RH.

Ejercicios

1. (Cémo afecta la estructura organizacional a los puestos
de una organizacion?
2. Defina el diseno de puestos.
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10.

1.
12.
13.
14.
15.
16.
17

18.

19.

20.
21.

23.

Explique el modelo tradicional del disefio de puestos y
sus caracteristicas.

¢Cuadles son las ventajas y las limitaciones del disefio cla-
sico de los puestos?

Explique el modelo humanista y sus caracteristicas.
Explique el modelo de las contingencias y sus caracteris-
ticas.

Describa las cinco dimensiones profundas y sus caracte-
risticas.

Explique los tres estados psicologicos criticos.

Explique los seis conceptos de la implantacion para el di-
seno de puestos.

:Qué es el enriquecimiento de puestos? ;Cuando es late-
ral u horizontal?

(Qué significa atribucion de facultades?

Explique la reestructuracién de Asea Brown Boveri.
Defina la descripcion de puestos y proporcione ejemplos.
Describa el puesto que usted ocupa en la actualidad.
Defina el andlisis de puestos y presente ejemplos.

Haga un andlisis del puesto que ocupa en este momento.
;Cuadles son los principales factores de las especificacio-
nes que se utilizan?

Explique el método de la entrevista para reunir datos so-
bre los puestos.

Explique el método del cuestionario.

Explique el método de la observacion.

Describa las etapas de un programa de descripcién y ana-
lisis de puestos.

. ¢Cudles son los principales usos de la descripcion y el ana-

lisis de puestos?
Explique el caso de NUMML

I Paseo por internet

www.abrh.org.br -
www.careerplanning.about.com
www.chatfieldgroup.com
www.chiavenato.com

www.clomedia.com

www.jobster.com
www.lifemanual.com
www.peoplekeys.com
www.shrm.org
www.sociometry.ru
www.taleo.com

www.teamspace.com
www.workforce.com
www.worldatwork.com
www.worldatworksociety.com
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