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PRESENTACIÓN



Este texto, escrito en coautoría con la profesora Olga Lucía Jaramillo Naranjo, surge como derivado del Manual para el estudio del trabajo: de las funciones a la reingeniería, escrito por José Luis Torres Laborde en 1997 bajo el sello Ediciones Uninorte. Dicho manual contenía la explicación detallada de un cuestionario para estudiar el trabajo.


Hoy presentamos un texto elaborado a partir de la experiencia en la aplicación del proceso de diseño y análisis de puestos de trabajo en diferentes tareas investigativas, labores de clase y consultorías relacionadas con el tema; se tienen en cuenta las observaciones de los colegas y los estudiantes, se actualiza a la forma contemporánea de desempeñar los trabajos, se incorporan capítulos complementarios del diseño y análisis de las actividades laborales, y se dejan tal cual algunos párrafos del manual original publicado en 1997, pues los seguimos considerando pertinentes.


El texto consta de seis capítulos que muestran todos los aspectos inherentes al diseño organizacional y el diseño y análisis de puestos de trabajo, lo cual puede ser de utilidad para todas aquellas personas interesadas en el tema y en la aplicabilidad en sus diversas organizaciones, ya sea para iniciar el proceso u optimizarlo.


El primer capítulo hace referencia a los fundamentos del diseño de puestos, los modelos, tipos, enfoques y aspectos claves; el segundo presenta el impacto o importancia del Diseño Organizacional sobre el Diseño del Trabajo (DT); el tercero registra los principios conceptuales del trabajo; en el cuarto se realiza el análisis del puesto de trabajo; el quinto presenta el instrumento para el proceso de recolección de información, y el último capítulo consolida los resultados arrojados por el estudio del trabajo.


Agradecemos la contribución de Beatriz Anaya Buitrago, psicóloga y coordinadora de la Oficina de Desarrollo Profesoral de la Universidad de Norte, quien revisó la coherencia, actualización y pertinencia de la totalidad del texto, y a Tania Camargo Orozco, estudiante de Ingeniería Industrial, quien apoyó en el diseño del formato en Excel y en la investigación que se llevó a cabo para comentar sobre el teletrabajo.


Los autores





INTRODUCCIÓN



Las sociedades humanas a lo largo de su evolución han creado la cultura y con ella la evolución cultural. La cultura le ha permitido al ser humano organizarse socialmente, desarrollar instrumentos, elaborar su vestido, crear su música, su lenguaje, su arte y todos los elementos que le dan confort, le permiten movilizarse y, fundamentalmente, sobrevivir.


Todo el desarrollo de la cultura se logró gracias al ingenio y al trabajo de los seres humanos, quienes a lo largo de la historia han ido cambiando la forma de hacer innovaciones y crear productos. Inicialmente fueron artesanías creadas para satisfacer necesidades puntuales de supervivencia, como las herramientas y artículos de caza y agricultura. Pero con el aumento poblacional y las nuevas necesidades se tuvieron que adaptar y fueron cambiando en cada generación la manera de hacer las cosas, el tipo de artefactos que hacían y los bienes que producían. La elaboración de los bienes se hizo con trabajo humano desde la artesanía de tipo artística a la producción masiva industrial contemporánea.


Los artesanos adquirieron un gran estatus y se convirtieron en la nueva burguesía, pero la sociedad mejoraba, y cada día había un mayor poder adquisitivo, por lo que fue necesario cambiar los métodos de producción por unos más elaborados, y más eficientes. Así es como surge la producción en serie y el trabajo moderno (siglos XVIII, XIX y XX). A finales del siglo XX, y lo que va corrido del siglo xxi, los paradigmas alrededor del tema han venido teniendo cambios muy rofundos, gracias a las nuevas tecnologías de la información, el desarrollo de las comunicaciones e Internet (TIC).


Para poder contextualizar, en este texto se entenderá el trabajo de una manera algo diferente a como lo explica la Física, incluyendo sus fórmulas, aunque quisiéramos hacer uso de los modelos matemáticos para facilitar la comprensión del trabajo y los resultados obtenidos. El concepto newtoniano del trabajo en Física mecánica, que para todos los efectos podríamos asimilarlos a nuestro propósito al decir que corresponderían a las diferentes “fuerzas”: mental, física (mediada por una máquina o no) aplicadas a un objeto” (masa) para moverlo en alguna dirección o transformarlo en otro u otros. El problema de estos modelos es que miden la fuerza requerida para obtener un resultado. Lo que significa que, en nuestro caso, solo se mediría el esfuerzo requerido para obtener un resultado. Pero en el análisis del trabajo lo que se requieren son los resultados, no el esfuerzo. De pronto si se está diseñando el cargo, la medida del esfuerzo requerido para realizarlo podría tener alguna importancia, pero de todas maneras olvidaría que una persona talentosa no requiere mayor esfuerzo para hacer una tarea para la que es buena. Lo anterior nos demuestra que los enfoques mecanicistas no siempre resultan.


El estudio o análisis del trabajo (en adelante, ADT) puede abordarse a partir de diversas perspectivas, que van desde el enfoque de los micro movimientos hasta el enfoque conceptual.


No existe una fórmula única, ni un método único. Pero sí existen enfoques que le dan una configuración especial al estudio del trabajo, y lo que se quiere lograr con él. El método más frecuente consiste en estudiar y describir las funciones, lo cual le da una característica muy propia orientada hacia las actividades, basadas en las teorías de Max Weber sobre la burocracia y la especialización en el ambiente laboral.


En la actualidad, estudiar el trabajo desde la perspectiva anterior es algo realmente frustrante, tanto para la organización como para el trabajador, pues se desconocen las posibilidades que tiene este último de hacer innovaciones en su propio quehacer, realizar mejoramiento continuo, y cambiar, si es necesario, la misma labor por una actividad más significativa, más inteligente y más productiva. Para una organización, el estudio exclusivo de las funciones, como un fin en sí mismo, es una forma de fosilizarla, acartonarla y restarle la posibilidad de crear nuevos enfoques, eliminar tareas innecesarias, diseñar nuevas formas de entender la organización, y proyectarla hacia los retos de la competitividad.


La propuesta que se hace en este texto va más allá del estudio de las funciones, que serán entendidas como actividades transitorias que pueden cambiar, dependiendo de la forma como se enfoque el trabajo y el sentido que este tenga para la organización.


Si se revisa cuidadosamente la literatura sobre el tema propuesto, se puede llegar a varias conclusiones. El diseño o análisis del trabajo contempla todos los elementos implícitos desde su creación e inserción en la estructura organizacional hasta los cometidos, responsabilidades y perfil necesarios para ser ocupados por potenciales empleados, trascendiendo una serie de aspectos en los cuales se ha venido enfatizando en los últimos años, como se muestra a continuación:




	

Ciertos autores le dedican máximo un capítulo al asunto del ADT, a la vez que muestran un cuestionario y señalan sus varias aplicaciones. Se habla de la importancia de estudiar el trabajo como punto de partida para un sinnúmero de aplicaciones en la organización, pero no se profundiza lo suficiente. Esto es frecuente en la literatura de recursos humanos.




	

Otros hacen referencia directa al estudio del trabajo, pero se enfocan en la simbología adoptada para graficar un proceso (un diagrama de flujo), y en el estudio de los tiempos y movimientos requeridos para ejecutar una tarea. Esto es frecuente en la literatura relacionada con la Administración de Recursos Humanos (Chiavenato, 2009).

El uso de diagramas de flujo se utiliza para elaborar softwares, muchas veces conducente al remplazo del trabajador por un programa inteligente. En los casos exitosos, lo que realmente se remplaza son los procesos burocráticos, que continúan pero en un disco de una computadora, y no en las manos o la cabeza de un trabajador. Por lo general, los algoritmos siguen unos pasos preestablecidos por expertos que han dicho cómo realizar esa operación, y cuál es el resultado que debe dar.

Aunque los programas integrales de gestión computarizada se han vuelto muy populares, y existen aplicaciones para casi todos los usos, algunos son softwares robustos de alto costo y otros son aplicaciones específicas gratuitas que se encuentran en la Web, con código abierto y de acceso libre.


	

Algunos más se enfocan hacia el salario, que es donde más énfasis se da al diseño y análisis del trabajo, y muestran unos formularios largos y complejos, cuya realización poco o nada tiene que ver con el contenido de los capítulos del presente libro. Uno de los mayores problemas de los estudios de salarios es el énfasis en la jerarquía y no en el talento por la posibilidad que ellos otorgan para iniciar procesos de valuación de cargos para el diseño de estructuras salariales (Varela, 2006).




	

En otros, se hace mucho énfasis en el ADT, pero no se proporciona una metodología para llevarlo a cabo. Más que todo se insiste en los perfiles de habilidades, aptitudes y personalidad que tienen aplicación directa en la selección del personal. Esto es frecuente en los libros de psicología industrial y organizacional.


	

Ultimamente, la especialidad en salud ocupacional también ha hecho su contribución a este estudio, con un énfasis en el ambiente y en el panorama de riesgos asociados al trabajo. El panorama de riesgos incluye, por mandato de la ley, a los riesgos psicosociales.





En síntesis, de la revisión de la literatura dedicada al tema se puede sacar como conclusión que cada quien le da un énfasis específico relacionado con la actividad de que se trate, pero que con frecuencia se considera como un capítulo no esencial de otro cuerpo de conocimientos.


Quienes le han dedicado un esfuerzo alto al ADT son los ergónomos, pero en ellos la aplicabilidad del estudio es muy específica, y por lo tanto la forma de estudiar el trabajo también varía significativamente de nuestro propósito. Pero la contribución de ellos es la que dio origen al concepto contemporáneo del “diseño del trabajo”.


En la ergonomía se estudia el trabajo como un sistema de información hombre-máquina, en la que la aplicabilidad está dada en el diseño de las máquinas y del trabajo y su ambiente, a fin de adaptarlo al trabajador.


En la ergonomía, asimismo, se analiza la aplicación de los dispositivos de control y su relación con la capacidad perceptual del trabajador, o se estudian las formas más cómodas y confortables de ejecutarlo, la relación de estímulo-respuesta y el diseño de espacios. Si se quiere, es una forma profunda de ver el trabajo y su ambiente en la relación hombre-máquina, hombre-espacio. El tipo de análisis proporcionado por la ergonomía, por lo tanto, es diferente a nuestro propósito, si bien le es complementario.


Actualmente se puede advertir un cambio importante en el tema de la ergonomía, pues parece que está siendo remplazada por el diseño industrial, lo que le agrega nuevos elementos, pues ya no se refiere a la relación del trabajador con la máquina, sino que se extiende a la relación del usuario con el producto, lo que le da una aplicación más universal, pero que se aleja de su contribución en el DT propiamente dicho.


Por último, este texto pretende que el estudioso del trabajo parta de un elemento conocido por su tradición, y le agregue un valor crítico a la forma como se diseña y analiza el trabajo. Se espera, además, que sea especialmente útil para los emprendimientos que se inician y las empresas pequeñas y medianas que tienen ahora una gran oportunidad en los procesos de competitividad a nivel global.
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FUNDAMENTOS DEL DISEÑO DE PUESTOS





El estudio o análisis del trabajo (ADT) es una necesidad fundamental para cualquier persona que realice una actividad productiva, pues entendido en su forma más general -que incluye hasta las actividades lúdicas-, es aquello a lo que los seres humanos le dedican más tiempo de su vida. Pero también es indispensable para las organizaciones de cualquier tipo y fundamental para los emprendedores. Es preciso recordar que el costo de la fuerza laboral tiene una incidencia muy importante en los costos de una empresa. Hay empresas de mano de obra, por ejemplo las dedicadas a la educación y la salud, mientras que en las empresas manufactureras la incidencia del costo de mano de obra puede ser menor.


El trabajo es la principal actividad del ser humano contemporáneo, e influye en su economía tanto como en su posibilidad de lograr objetivos personales vitales. En nuestro mundo es prácticamente imposible pensar en alguien que no trabaje. Desde el más grande de los capitalistas, que ocupa su tiempo manejando su dinero, hasta el más humilde ser humano, cuya subsistencia depende de las acciones que lleve a cabo para obtener el alimento, cada uno en su oficio y con sus propios recursos, de alguna manera está trabajando.


La actividad humana productiva, ya sea manual, técnica, intelectual, artística o lúdica, recibirá aquí el nombre de trabajo.


Pero el ADT no sólo es significativo para el individuo como ser participante de una actividad. Para cualquier organización, que es la unión de muchos esfuerzos individuales y grupales para obtener objetivos previamente trazados, tiene una gran utilidad, pues su enfoque está dirigido no sólo a la búsqueda de la adaptación del individuo al trabajo, sino que es una forma de lograr técnicamente la eficacia organizacional, y conseguir los objetivos que se buscan con el trabajo.


Puede parecer increíble, pero en muchas organizaciones se desconoce en gran medida el trabajo que realizan algunos de sus empleados, y sólo se tiene una idea vaga de sus actividades. Es interesante ver cómo una buena parte de los problemas que surgen entre la organización y los individuos radica en el conflicto que aparece, periódicamente, entre lo que la organización espera del trabajo del trabajador o del empleado, y lo que los trabajadores y empleados realmente hacen.


Por lo general, el conflicto mencionado se manifiesta cuando la administración empieza a preguntar por lo que hacen algunos de sus empleados, y el tiempo que le dedican a lo que hacen. Se le agrega este tema a lo que Minteberg (citado por OD Institute, 2005) llamó “conflicto de roles”, y se entenderá como la diferencia entre las expectativas de los jefes y dueños con respecto a un trabajo, y las expectativas de quienes desempeñan ese mismo trabajo. Para tal efecto, se ha desarrollado un instrumento, que no se incluye en este texto que puede diagnosticar ese conflicto con certeza, y muestra las diferencias entre las expectativas del jefe en cuanto a cómo ve el desempeño actual del empleado y cómo considera que debería ser. Por otro lado, se compara con la expectativa del empleado en cuanto a la forma como él cree que lo está desempeñando, y la forma como cree que lo debería desempeñar.


Más adelante, en el capítulo cuatro, dedicado a los roles, se muestra el modelo que se usa para hacer esa comparación.


Para resolver el conflicto, muchas organizaciones en vez de estudiar a profundidad el trabajo, y los conceptos bajo los cuales existe, se lanzan a establecer criterios de tiempo dedicados a una actividad o, en casos extremos, a suponer que si un individuo está físicamente en su puesto de trabajo, aparentemente concentrado en cualquier cosa, es suficiente para sentirse satisfechos de lo buen trabajador que es.


El estudio sistemático del trabajo elimina el problema en mención; le permite a la organización establecer criterios técnicos de productividad asociados con su realización, lo cual le da congruencia a la administración. Reduce las expectativas a un nivel francamente aceptable tanto para el trabajador o empleado como para la dirección de la organización. También le permite favorecer relaciones sanas, ausentes de tensión interpersonal y facilitadoras del crecimiento personal.


Cuando se realiza un estudio del trabajo, teniendo en cuenta criterios como el tiempo dedicado a determinadas actividades -como frecuentemente se hace-, se castiga a los trabajadores y empleados eficientes, o a aquellos que han desarrollado métodos facilitadores del trabajo, y que por sí mismos han reducido sus propias cargas. Se castiga a los más capaces, que conociendo todos los elementos de su labor, pueden realizarlo en un tiempo inferior a otros menos capaces; a menos, claro está, que se trate de una producción fija sometida al ritmo de una máquina. El castigo consiste en agregarle actividades rutinarias y repetitivas para llenar en una forma no productiva períodos aparentemente no utilizados.


El ADT es la principal fuente de información de la eficacia de la organización, pues proporciona los datos que los análisis financieros o de otro tipo no alcanzan a aportar.


Cuando se trata de iniciar una empresa, o de crear un nuevo puesto, la información proporcionada por el estudio del trabajo previamente a su creación, evita los errores, o la justificación burocrática de los cargos.


Generalmente, un cargo nuevo surge no de un estudio del trabajo completo, sino de la solicitud de un grupo que de repente dejó de tener tiempo para cumplir con sus obligaciones, y tuvo la suficiente capacidad de venta para convencer a la dirección de la necesidad de nuevos puestos de trabajo. Esto sucede principalmente en las grandes organizaciones, tales como las sociedades anónimas con organización de estilo burocrático, en las empresas del Estado y en las oficinas gubernamentales.


En las empresas familiares y en las pequeñas, al igual que en los pequeños emprendimientos, se libra una mini lucha de poder y estatus, entre los administradores -que deben realizar varias funciones, pues el tamaño no justificaría la creación del cargo, pero ocupa más del tiempo que el administrador le desearía dedicar-, y los dueños, que siempre están a la espera de una mayor colaboración de sus empleados, entendida esta última como la realización de varios puestos al mismo tiempo.


En los casos mencionados, el estudio del trabajo, hecho con profundidad, puede resolver el dilema y, además, aportar nuevas ideas para ser aplicadas en el flujo total de las actividades.


El estudio del trabajo se ha subvalorado tradicionalmente, puesto que durante mucho tiempo se le dio un enfoque burocrático. Lo único que quería saber la dirección era lo que tenía que hacer cada uno. Esto se debe a que, durante muchos años, la administración insistió en lo que hay que hacer, es decir, en las funciones, y se olvidó de los objetivos, de la gente y su talento; también olvidó a los inversionistas y lo que ellos quieren, y lo más importante, olvidó el valor que agregan o desagregan las personas al trabajo y a la empresa.


En la actualidad todavía es fácil encontrar quien estudie el trabajo sólo en términos de las funciones que se deben realizar, y quien exija una serie de actividades como condición indispensable del trabajo. Es tan grande esa influencia que se denomina “Manual de funciones” a un conjunto más o menos organizado de actividades que debe desempeñar el funcionario.


Hoy por hoy, si se quiere realizar un estudio del trabajo, se debe hablar de un manual de funciones para que sea entendido.


Algunos manuales de funciones incluyen otros aspectos relevantes, como las responsabilidades, la toma de decisiones, etc., pero como elementos secundarios del trabajo, pues el énfasis, como ya se dijo, está en las funciones o actividades.


En los últimos días ha aparecido parte de la verdad de lo ocurrido en Fukushima (Japón), y lo sorprendente es que el fallo de la planta nuclear se debió a factores humanos y no al tsunami (El Tiempo, AFP, 2012), noticia que refuerza lo que se ha venido sosteniendo: en el trabajador, de cualquier nivel, se basa el éxito o fracaso de una organización. También la revelación reciente sobre el accidente de un Airbus de Air France ocurrido en el Pacífico, señala que al parecer también se debió a errores humanos por falta de capacitación.
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