Diseno

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

+  Definir el disefio, andlisis, descripcion y especificacién de cargos.

+  Comprender como afecta el disefio de cargos las politicas de RH.

+  Describir los métcdos de obtencién y recoleccion de datos sobre los cargos.
+  Identificar las cinco dimensiones profunaas de los cargos.

+  Comprender los diversos enfoques sobre diseho de cargos.

+  Conocer los enfoques actuales sobre diseno de cargos en el mundo moderno.

+  Concepto de cargo

+ Diseno de cargos

+  Modelos de disefo de cargos

+  Enriquecimiento de cargos

+  Descripcion y andlisis de cargos

«  Métodos de recoleccion de daios sobre cargos




Figura 7.1
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Nuevas tendencias
en cuanto al trabajo’.
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Monotonia de los cargos

Mario Esteves lleva doce afios empleado en Tintas ABC. Ingreso en la empresa como
supervisor de RH y fue promovido a gerente de RH. Su cargo sélo cambit de nombre,
pues nada se agregé a sus antiguas responsabilidades, ya que ejecutaba las mismas
tareas y se reportaba al director general, como antes. Observando a su alrededor en la
empresa, Esteves percibié que nada habia cambiado en aquellos doce afios, pues todos
sus calegas y subordinados hacian exactamente o mismo, o algo menos, de lo gue
habfan aprendido cuando ingresaron en la empresa. Aungue el mundo cambiaba con
rapidez, Tintas ABC continuaba siendo la misma empresa, excepto algunas denomina-
ciones diferentes aplicadas a las mismas cosas. Era una empresa estatica, detenida en el
tiempo, conservadora § orientada hacia el interior. Las personas cumnplian siempre las
mismas tareas, ccupaban los mismos carqos, realizaban las mismas labores y tenian las
mismas responsabifidades. Esteves pensaba que si las empresas competidoras también
hiciesen lo mismo, todo seria una maravilla: atn mas, si el mercado permaneciera siem-
pre igual. Si embargo, leia en los periodicos que las demas empresas sequian a la
vanguardia, innovaban en los productos, lograban elevada calidad en los servicios y
permitian buena participacion a los empleados. Esteves no se canformaba con la mono-
tonla y la rutinizacién de la compafifa.
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La estructura de cargos estd condicionada por el disefio organizacional que la
contiene. Los cargos forman parte del formato estructural de la organizacién que
condiciona y determina la distribucién, configuracién y el grado de especializacion
de los cargos. El disefio organizacional representa la arquitectura de la organizacion:
;Como se estructuran y se distribuyen sus 6rganos y cargos?, scudles son las relaciones

Antiguos ambientes Nuevos ambientes

Alargadas, con muchos niveles
administrativos.

Centralizada en la cipula
de la administracion.

Amplio y diversificado.

simplificado y estrecho.
Los gerentes piensan y las
personas cumplen y ejecutan.

importantes como unidad
administrativa formal.

Salaria segun la dasificacion
del cargo y el desempefio

individual.

Limitado al cargo. Ef ocupante
es facilmente sustituido

+——FEstructuras—»

«+—— Autoridad——»

«— Papel del asesor (staff) —»

«+— Disefio de los cargos —»

«+— Grupos de trabajo —»

+— Compensacién —»

«——Entrenamiento—»
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Planas con pocos niveles
administrativos

Descentralizada en todos
los niveles cesidn de poder
a los trabajadores (enpowerment).

Pequedno y concentrado.

mMultifuncional y amplio.
Las personas piensan y mejovan
continuamente.

Como sistemas sociotécnicos
integrados y equipos
ampliamente utilizados.

Salaric flexible por metas y por
desempeiio individual y grupal.

Amplic y conceptual.

El ocupante es valioso

¥ se estimula para que aprenda
nuevas habilidades y desempefie
muchas tareas.




je comunicacion entre ellos?, ;c6mo se distribuye el poder y cémo deberan funcionar
a5 cosas? Si la estructura organizacional es rigida e inmutable, los cargos también
seran fijos, permanentes y definidos, cerrados, individualizados y delimitados. Si la
astructura es flexible y adaptable, los cargos también seran manejables, adaptables y
abiertos, y tendran elevado indice de interaccién con el ambiente que los rodea.
Cuanto mas manejabley flexible sea la estructura organizacional, tanto m4s adaptables
seran los cargos y mas fuerte la presencia de equipos multidisciplinarios y
autogestionados, en lugar de érganos permanentes y definitivos.

para los autores cldsicos, la estructura organizacional es s6lo la arquitectura de
cargos dispuesta de manera racional y légica para adecuar la especializacion verti-
cal (niveles jerdrquicos) a la especializacion horizontal (departamentalizacion). Cada
departamento © divisién esta formado por un conjunto de cargos. Para analizar una
organizacion se debe descomponer cada uno de sus 6rganos constitutivos. Esta vision
tradicional, lineal y cartesiana es ahora sustituida por una vision sistémicay situacional
que procura integrary juntar los cargos, en vez de separarlos y fragmentarlos.

Concepto de cargo

Las personas trabajan en las organizaciones desempeinando determinado cargo. En
general, cuando se pretende saber qué funcién cumple una persona en la organiza-
cién, se pregunta cual es el cargo que desempena; asi, se sabe qué hace en la organi-
zacién y cudl es su importancia y el nivel jerdrquico que ocupa. Para la organizacion,
el cargo es la base de fa aplicacién de las personas en las tareas organizacionales;
para la persona, el cargo constituye una de las mayores fuentes de expectativas y de
motivacion en la organizacion. Cuando las personas ingresan en la organizacion, y
durante su trayectoria profesional, siempre ocupan algiin cargo.

El cargo es la descripcion de todas las actividades desempefiadas por una perso-
na (el ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicion
formal en el organigrama de la empresa. En consecuencia, para desempefar activida-
des, el ocupante del cargo debe tener una posicién definida en el organigrama. La
posicién del cargo en el organigrama define su nivel jerdrquico, la subordinacién {(a
quién responde), los subordinados (sobre quién ejerce autoridad) y el departamento o
divisién en que estd situado. Por esta razén, los cargos se representan en los organigra-
mas mediante rectingulos que tienen dos terminales de comunicacion: el superior,
que lo liga al cargo de arriba y define su subordinacién, y el inferior, que lo liga a los
cargos inferiores y define sus subordinados. Desde la perspectiva'horizontai, cada
cargo estd alineado con otros cargos del mismo nivel jerdrquico que, en general,
reciben denominacion equivalente (directores, gerente, jefes, operadores); desde la
perspectiva vertical, cada cargo estd incluido en algdn departamento, division o area
de la empresa. Asi se conforma el organigrama de cargos. Desde este enfoque, l0s
cargos no existen al azar, sino que se disefian, proyectan, delinean, definen y estable-
cen intencionalmente dentro de cierta racionalidad: la bisqueda de la eficiencia de
la organizacion. La figura 7.2 da una idea de la ubicacion de un cargo en el organi-
grama de la empresa.

Desde otra perspectiva, el cargo es una unidad de la organizacion y consta de un
conjunto de deberes y {esponsabiiidades que lo separan y distinguen de los demds
cargos. A través de los cargos, la empresa asignay utiliza los recursos humanos para
alcanzar objetivos organizacionales, ayudada por determinadas eslrategias. Asi mis-
mo, los cargos permiten a las personas ejecutar tareas en la organizacién para conse-
guir determinados objetivos “ndividuales. En suma, los cargos representan la
interseccién entre la organizacion y las personas que trabajan en ella.

DisefO BE CARGOS
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Figura 7.2

Ubicacion del cargo
en el organigrama.
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Aplanamiento de la organizacion?

Las empresas deben mantener una relacién adecuada entre el tamafo de su estructura de
cargos y el volumen de sus negocios, es decir, una proporcién adecuada entre sus operaciones
y la estructura organizacional para realizarias. Esta propordén corresponde a la razén entre
estatura y peso que deben mantener las personas para conservar su salud y bienestar. La década
de 1990 trajo una serie de imposiciones externas que obligaron a las empresas a ser mas
ligeras, 4giles y planas. Produdir cada vez mas con cada vez menos para ser competitivas en el
mercado global es un desafio dificil en extremo; por consiguiente, las empresas disminuyeron
sus estructuras tanto en sentido horizontal _mediante la fusion o eliminacién de departamen-
tas— como vertical*, mediante la reduccion de niveles jerarquicos. Peter Drucker ya habia obser-
vado que cada nivel adicional de gerencia tiende a dividir por la mitad la posibilidad de que la
informacién sea transmitida correctamente, y tiende a duplicar la cantidad de ruido en el
sistema. También observo gue los niveles gerenciales constituyen eslabones de una cadena que
dan cierto refuerzo aunque, por desgracia, todos son fuente de inercia, divergencia y relaja-
fmiento. Una espada de dos filos, sin <aber cual de éstos corta més. Por otra parte, W. Edwards
Deming, el gurd de los métodos estadisticos de calidad, basado en su experiencia, observo que
80% de los gerentes estadounidenses no consiguen responder con el minimo de confianza a

tres preguntas muy sencillas:

1. ;Cudl es el mejor trabajo?
2. iQué es lo mas importante en éste?
3. iComo estoy desempenandolo?

Si asl trabajan y actian los gerentes, ;qué se puede decir de los subordinados? Lo impor-
tante es preguntar a cada persona qué hace para crear valor agregado y abrir la gerencia de
modo que sea mas democratica y consultiva. Muchas empresas reforzaron sus programas de
entrenamiento para desarrollar habilidades necesarias al trabajo y apuntalar una cultura fuerte
y compartida, en cambio de una gerencia estrecha y cerrada. Fue el caso de Disney University,
McDonald’s Hamburguer University y ios programas de entrenamiento de 1BM, en que os
empleados aprenden no solo gué hacer, sino c6mo hacerlo segln las normas de la empresa. £
objetivo es sustituir los controles explicitos (supervision, manuales de procedimientos, organi-
zacion y métodos, manuales de reglas y reglamentos, rutinas y procedimientos, auditorias) por
controles implicitos de entrenamiento {(conocimiento). Estas empresas convierten el entrena-

* N. del R.T.: No hay una estructura horizontal y otra vertical. Es una sola estructura que se puede
observar en ambos sentidos.
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miento en asunto obligatorio y no en una recompensa o asunto eventual, Otras empresas

aplanaron la organizacifn para reducir el numero de niveles y aproximar el nivel operacional al
nivel institucional, y dar responsabilidades a las personas para comprometerlas con el negodio.

Las causas del crecimiento de la gerenciz media en la mayor parte de las empresas son los
planes de carrera y los sisternas de remuneracion concentrados en la gerencia, los cuales pola-
rizan el aumento del volumen de personal en los niveles jerdrquicos intermedios. Si no cambia
ja manera de administrar las empresas, retornaran con rapidez al aumento de la gerencia media
y a la tendencia de verticalizacion jerarquica. Este es uno de los temas de administracion de
personal que exige una funcién de RH bastante fortalecida, lo cual no significa un DRH mas
grande, sino que los altos ejecutivos y los gerentes dg linea dediguen mas atencion a la admi-

nistracion de los subordinados.

Disefio de cargos

El disefio de cargos incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los méto-
dos de trabajo y las relaciones con los demds cargos.

Definiciones de diserios de cargos

Proceso de organizacion del trabajo a traves de las tareas necesarias para desempefiar un carga

especifico’.
Incluye el contenido del cargo, las calificaciones del ocupante y las recompensas de cada cargo

para atender las necesidades de los empleados y de la organizacion®.
Informacion empleada para estructurar y modificar los elementos, deberes y tareas de determi-

nados cargos®.

Para desempedar bien un cargo, el ocupante debe tener competencias que varian
seglin el cargo, nivel jerdrquico y Area de actuacion. El ocupante debe saber manejar
recursos, relaciones interpersonales, informacién, sistemas y tecnologia en diferentes
grados de intensidad, segtin se observa en la figura 7.3.

El disefio de cargos constituye la manera como cada cargo estd estructurado y
dimensionado; disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones basicas:

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd desempenar {contenido

del cargo).
2. Cémo deben desempefarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos de

trabajo).

3. A quién deberd reportar el ocupante del
es su superior inmediato.

4. A quién deberd supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir,

quiénes son sus subordinados.

cargo (responsabilidad), es decir, quién

El disefio del cargo es la especificacién del contenido, de los métodos de trabajo
y de las relaciones con los demds cargos para satisfacer los requisitos tecnolGgicos,
organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales del ocupante. En el
fondo, el disefio de los cargos representa el modo como los administradores proyectan
los cargos individuales y los combinan en unidades, departamentos y organizaciones.
El disefio de cargos define et grado de responsabilidad o de libertad del ocupante: si
el cargo ofrece compromiso personal con el negocio o con el cliente, o si el cargo ata
al individuo a condiciones humtllantes ¢ & reglas burocrdticas.

El disefio de los cargos en la organizacion es una actividad que no se encuentra
especificamente asegurada en un Grgano. Dificilmente es una funcion de staff de la

ARH. En la mayoria de las ozasiones, permanece en manos del érgano de ingenieria

DIseR0 DE CARGOS



Figura 7.3

Las cinco
competencias
basicas necesarias
en el sitio
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Tiempa: selecciona actividades, pertinentes a los objetivos, asigna prioridades,
Recursos destina el tiempo, prepara ¥ sigue programas.
Dinero: elabora y ejecuta presupuestos, hace previsiones, hace registros y ajustes
1dentifica, ~ . para alcan}ar objeti.vos. o - )
organiza, Materiales e mst:l_acuopes: obtiene, guarda, distribuye ¥ utiliza materiales o espacio
con eficiencia. -
?hni::;::'g“a Recursos humanos: ensefta habilidades y distribuye el trabajo, evalaa el desempefio
y asegura la retroalimentacion.
I !
Participa como miembro de un equipo: contribuye al esfuerzo grupal. ?1;
Ensefia nuevas habilidades 3 los demas.
Interpersonal sirve  los clientes y consumidores: trabaja para satisfacer expectativas de los
clientes.
Trabaja con otras Ejerce liderazgo: comunica ideas, persuade y convence a {os demas, asume retos.
parsonas Megocia: trabaja con acuerdos que incluyen intercambio de recursos; resuelve
conflictos diversos.
Trabaja con diversidad: junto <on hombres y mujeres de diversas procedencias.
informacién Obtiene y evaltia informacion. X
Organiza y mantiene infoermacién. -
Obtiene y utiliza Interpreta y comunica informacion. A
informacién Utiliza computadores para procesar informacion.
L
Comprende sistemas: sabe ¢omo funcionan los sistemas sociales, organizacionales,
Sistemas tecnolbgicos, y dmo operarlos con eficacia.
Monitorea y corrige el desempefio: distingue tendencias, prevé efectos sobre
operaciones, diagniostica desvios en los sistemas y corrige errores
interrelaciones o soluciona problemas.
complejas Mejora o disefia sistemas: sugiere modificaciones en los sistemas actuales
y desarrolia sistemas nuevos o alternativas para mejorar el desempefio.
T logia Selecciona tecnologla: escoge procedimientos, herramientas o equipo, incluso
computadores o tecnologias relacionadas.
Aplica tecnologia a las tareas: comprende los objetivos y ajusta los procedimientos
Trabaja con . ) N
teanologia . ¥ opet:acuones (_ie equipo. ) )
varlada Mantiene el equipo: previene, |dent|‘f|ca ¥y re.suelve problemas con equipos, incluso
| computadores @ tecnologias relacionadas.

-c---n---o.-c-c-c--u-o.o

industrial {(que disefia los cargos tipi

camente manufactureros) o de organizacion y

métodos (que disefia los cargos tipicos de oficinas) que se encargan de la planeacion

y la distribucion de las tareas y funciones
demis cargos (de las dreas administrativas, financie

de 1a mayor parte de la organizaci6n. Los

ra y mercadolégica) casi siempre

en un proceso ininterrumpido de solucion

son disenados por las respect

vas gerencias,

de problemas y mejoramiento continuo. Esto

ni estaticos ni definitivos, sino que estan s
para adaptarse a las continuas
la actualidad, el concepto exp
mundc moderno y de la

situacién, es necesario conocer

Modelos de disefio de cargos

El disefio de cargos es tan antiguo como el

tuvo que dedicarse a cazar o pescal, apre
rarlo continuamente gracias a

tarea se complicé cuando fue a
zarla. No obstante, jamas se Mo
tareas bajo la direccion de otros, 2 pe
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transformac
erimenta una revolucién, debido a las exigencias del

globalizacién de la economia. Para comprender mejor esta
los diferentes modelos de disefio de cargos.

significa que los cargos no son estables
iempre en evolucion, innovacién y cambio
iones que experimenta la organizacion. En

trabajo humano. Desde que el ser humano
ndié a modificar su desempeno para mejo-

la experiencia acumulada durante varios siglos. La
umentando y s€ necesitaron mas personas para reali-
dificé la situacién basica del hombre que desempena
sar de los cambios sociales, politicos, econdmi-
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cos, culturales y demogrficos ocurridos durante la larga historia de la humanidad.
Existen tres modelos de diseno de cargos: cldsico, humanistico y situacional.

Modelo clasico o tradicional

Disefio de cargos pregonado por los ingenieros de la administracion cientifica a co-
mienzos del siglo XX. Taylor, Gantt y Gilbreth utilizaron ciertos principios de
racionalizacién del trabajo para proyectar cargos, definir métodos estandarizados y
entrenar a las personas para obtener la maxima eficiencia posible. Ademds, ofrecie-
ron incentivos salariales (premios de produccién) para garantizar la adhesion a los
métodos de trabajo. Definfan los cargos a partir de la division del trabajo y la frag-
mentacién de las tareas. Asi, establecieron una separacion rigida entre el pensar
(gerencia) y el ejecutar (obrero). E! gerente manda y el obrero obedece y ejecuta las
tareas sencillas y repetitivas. En este modelo, la eficiencia era la maxima preccupa-
cién. Los principales aspectos del modelo clasico de disefio de cargo som:

1. la persona como apéndice de la maquina: la racionalidad es técnica, logica y
determinista. La tecnologia es primero; las personas después. La tecnologia (equipo,
maquinaria, herramientas, instalaciones, distribucion fisica) sirve de base para el
disefio de los cargos. En otros términos, el disefio de cargos sirve exclusivamente
a la tecnologia y a los procesos de produccién. La persona es sélo un recurso
productivo. Con la ntroduccion del modelo burocratico, el hombre pas6 a ser un
apéndice de la estructura organizacional.

2. Fragmentacion del trabajo: para servir a la racionalidad técnica, el trabajo se
divide y fragmenta, con el fin de que cada persona ejecute s6lo una subtarea
sencilla y repetitiva, es decir, un encargo parcial y fragmentado que se ejecuta
de manera rutinaria y monétona, teniendo en cuenta el tiempo estandar para
realizarlo y los ciclos de produccitn que se deben acatar. En conjunto, e trabajo
de las personas se debe ejecutar de manera armoniosa, acompasada y coordina-
da. Este es el concepto de linea de montaje o linea de produccion: en el proceso
productivo, todo debe funcionar con la regularidad y cadencia de un reloj, y
cada persona debe hacer una pequeha contribucién al producto que se va despla-
zando a lo largo de la linea de produccion. Toda actividad humana esta

estandarizada.

3. Enfasis en la eficiencia: cada obrero wrabaja segiin el método, las reglas y los
procedimientos establecidos. Se programa el ritmo (0 la cadencia) del trabajo, ¥
éste se mide a través de estudios de tiempo y movimientos (tiempo estandar,
100% de eficiencia). El obrero que consigue mayor eficiencia recibe premios de
produccion, teniendo en cuenta el concepto de homo economicus (hombre eco-
némico, movido, motivado por una racionalidad econémica). La légica fria de
este enfoque establece que el método proporcionard la eficiencia y ésta aumen-
tara los dividendos de la organizacion; las ganancias de los trabajadores seran
mayores, en funcion de los incentivos salariales.

4  Permanencia: el disefio cldsico descansa €n la suposicién de estabilidad y man-
tenimiento del proceso productivo 2 Jargo plazo, que es definitivo y esta hecho

para siempre. No s€ prevén cambios. -

El disefio clasico funciona dentro del enfoque de sistema cerrado: se excluyen
las variables del sistema, para que el resto funcione dentro de una relacién determinista
de causa y efecto. Es la teoria de la maquina: la organizacion y las personas funcio-
nan dentro de una légica sencilla y mecanica en que el trabajador y el cargo reciben
el mismo tratamiento que las maquinas.

DISERO DE CARGOS
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El disefio clasico se proyecté para alcanzar las siguientes ventajas:

Reduccion de costos: obreros con calificaciones y salarios minimos para facilitar
la seleccion y reducir los costos de entrenamiento.

Estandlarizacion de las actividades: la homogeneidad de las tareas facilita la su-
pervisién y el control, y permite mayor amplitud administrativa (mas subordina-

dos por cada supervisor). .

Apoyo a la tecnologia: la aplicacién del principio de linea de montaje era la
manera de obtener el mejor rendimiento de fa tecnologia en la época.

£] disefio clasico trajo desventajas y limitaciones”

Cargos sencillos y repetitivos se tornan mondtonos y planos: provocan apatia,
fatiga psicolégica, desinterés y pérdida del significado del trabajo para el ocu-
pante. En casos muy extremos, traen efectos negativos, como resentimiento, baja
moral y resistencia activa de los obreros. Estos efectos negativos provocan rota-
cién de personal, ausentismo y escaso compromiso de las personas. Estos aspec-
tos pesan mucho en la pretendida reduccion de costos, e incluso llegan a
sobrepasarla en algunos casos. Ademés, el disefio clasico utiliza sélo las habili-
dades manuales y fisicas de las personas y deja a un lado su mayor tesoro: la
inteligencia.

Desmotivacion en el trabajo: por la falta de motivacion intrinseca, las personas
tienden a concentrarse en las reivindicaciones y expectativas por mayores sala-
rios y mejcres condiciones de trabajo como medio de compensar la insatisfac-
ci6n, el descontento y la frustracién con la tarea.

Trabajo individualizado y aislado: el ocupante realiza el trabajo de manera aisla-
da. Aunque trabaje con otras personas en la linea de montaje, cada obrero tiene
su tarea especifica y ningdn contacto interpersonal o social con los colegas. La
interdependencia corresponde a la tarea y no a los contactos personales. Las
personas estdn fisicamente juntas pero socialmente distantes.

Monopalio de la jefatura: la relacién laboral de cada trabajador es diddica: cada
ocupante se relaciona s6lo con su superior. El gerente monopoliza los contactos
del trabajador con el resto de la organizacién. Todo pasa a través de él y nada
ocurre sin su anuencia. La programacion y el flujo secuencial del trabajo son
responsabilidad del gerente. El trabajador s6lo ejecuta sin pensar. En este mode-
lo, el trabajador no esta interesado ni es capaz de ejercer autodireccion ni
autocontrol: de ahi que la organizacion deba controlar, fiscalizar y monitorear su
comportamiento.

Era de la informacion: las rapidas transformaciones sociales, culturales y econo-
micas muestran que el disefio cldsico tiende a crear o transferir problemas al

futuro, por cuatro razones fundamentales®:

1. Los jévenes de la actualidad reciben mejor educacidn e informacién y debe-
ran conformar una fuerza laboral en el futuro que deseara cargos mas signi-
ficativos, desafiantes y coherentes con su esquema de formacién y de
conocimientos.

2. Las actitudes frente a la autoridad cambian en cada generacién, y las perso-
nas de la actualidad son menos propensas que sus antecesores a aceptar
ciegamente las érdenes dadas por sus superiores.

3. Dado el gradual avance de la sociedad en bienestar social y calidad de
vida, ciertos cargos rutinarios y ciclicos ya no son deseables y se asignan 2
robots o equipos electronicos. La tecnologia estd eliminando cargos rudi-
mentarios, al mismo tiempo que crea cargos mas innovadores y creativos.




4 Con la llegada de Ia era de la informacion, ocurre la migracién de los em-
pleos de las fabricas hacia los empleos en el &ea de servicios. Mientras
cada ano disminuyen las oportunidades de empleo en el sector industrial, en
el sector de servicios crecen las ofertas de trabajo.

La practica ha demostrado que las ventajas esperadas por los autores clasicos del
modelo burocratico fueron sobrepasadas por las desventajas, ya que apostaron por un
razonamiento légico y racional totalmente distanciado del comportamiento psicold-
gico y social de las personas.

£l modelo cldsico aporté el concepto tradicional de cargo y propicié un gran
avance en el disefo de cargos, ya que antes no habia nada al respecto. Sin embargo,
no siguié el ritmo de los cambios sociales, culturales y tecnolégicos del mundo mo-
derno. Aunque todavia se utiliza en muchas organizaciones, el disefio tradicional
representa un enfoque superado y obsoleto que requiere replantearse con urgencia.

Modelo humanistico

El modelo humanistico también se denomina modelo de relaciones humanas, porque
surgi6 del experimento llevado a cabo en Hawthorne, que originé la escuela de rela-
ciones humanas en la década de 1930. El movimiento humanista fue una reaccién
pendular contra el mecanicismo de la administracion tradicional de la época e inten-
t6 sustituir fa ingenieria industrial por las ciencias sociales, la organizacién formal
por la organizacién informal, la jefatura por el liderazgo, el incentivo salarial por las
recompensas sociales y simbdlicas, el comportamiento individual por el comporta-
miento en grupo, y el organigrama por el sociograma. El concepto de homo economicus
(persona motivada exclusivamente por recompensas salariales) fue sustituido por el
concepto de homo social (persona motivada por recompensas sociales). La escuela de
relaciones humanas fue un intento de ajustar la administracién autocratica e impositiva

emocratico tipicamente estadounidense. Con ella surgieron los primeros

al espiritu d
temas relacionados con las

conceptos sobre liderazgo, motivacion, comunicacion y

Resultados reales

Ventajas esperadas

+ Quiza no exista ahorro en la seleccion
y el entrenamiento, debido a 1a rotacién
de personal.

« Cargos sencillos requieren poco
entrenamiento y facifitan
la seleccian.

» El elevado ausentismo ¥ rotacidn requieren
trabajadores extras, lo que eleva
los costos de produccion.

« Cargos sencillos requieren personas
con pocas habilidades y salarios
bajos.

» Debido ala monotonia del trabajo
en linea, la productividad desciende,

i . entonc i
. Debido a la mecanizacion, el ocupante y en es es necesario aumentar
los incentivos salariales,

no permanece fisicamente cansado.
i o +  La monotont j i
+ La estandarizacion facilita el control V 1a al'enaz?én;ayc:e‘;rﬁbaéo trae consigae

i a falta de compromiso,

ermite fa supervisién mas amplia,
yp P 4 lo cual provoca problemas de productividad

« Cargos sencillos permiten intercambio
répido y facil de ocupantes.

con muchos subordinados. y de calidad. N
* ;.a fesl.tandarizacit_’)r'l ¥ la mecanizacién * La rotacién y el ausentismo elevan
daecllgt:rr;:;’lz;ir::s'mhd?d los costos de rectutamiento y de seleccion,
: ademas de incrementar los costos
+ La administracidn tiene control absoluto de produccién.,
sobre los trabajadores. . * La supervision aumenta la distancia entre

el trabajo y la administracian.

Figura 7.
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personas y su supervision. El enfoque hurnanista sustituyé el énfasis en las tareas
(administracién cientifica) y fa estructura organizacional (teoria cldsica y de la buro-
cracia) por el énfasis en lds personas y los grupos sociales.

El disefio humanista se preocupé mas por el contexto del cargo que por el conte-
nido de! cargo; por esta razén, el diseno del cargo en si no es diferente del modelo
cldsico. Los autores humanistas desplazan la atencion hacia las condiciones sociales
en que se desempeiia el cargo y dejan de lado el contenido del cargo, olvidado por
completo. El modelo humanista trata de incrementar la interaccién de las personas
entre si y con los superiores, para satisfacer las necesidades individuales y aumentar
la moral del personal. Sin embargo, la consulta y la participacién no afectan el cum-
plimiento de la tarea nj el flujo o fa secuencia de} trabajo. Estos dos aspectos no son
tratados en el modelo humanista. El gerente debe crear y desarroliar un grupo de
trabajo cohesionado e integrado, promover una atmésfera psicoldgica amigable y
cooperativa, establecer intervalos de tiempo libre y descanso agradables, con
interaccién social, e incrementar la rotacion de las personas en cargos semejantes,
como oportunidades ocasionales para interactuar con otras unidades y departamen-
tos. Para reducir la monotonia y lo tedioso de la tarea, el modelo busca momentos de
escape en las horas de tiempo libre y en momentos esporadicos mediante a interaccién
sacial. El modelo humanista centra la atencién de manera especial en el ambiente
del cual se realiza la tarea y en las actividades que ejecuta en trabajador y que no
estin directamente relacionados con el trabajo.

Modelo situacional o contingente

£l modelo situacional representa el enfoque mas amplio y complejo, porque conside-
/2 tres variables simultineamente: [as personas, [a tarea 'y la estructura de la organi-
sacién. £l nombre de situacional se deriva de la adecuacion del disefio de cargos a
estas tres variables. Como estas tres variables toman caracteristicas diferentes, el
resultado es relativo y situacional, y no fijo ni rutinario. Tanto el modelo clasico como
¢l modelo humanista prescriben que el cargo se debe proyectar como algo definitivo
y permanente: |a expectativa de un ambiente estable y previsible permitia métodos y
procedimientos estandarizados y repetitivos, ya que la tecnologia utilizada permane-
ceria constante durante mucho tiempo. En estos dos modelos, el énfasis se hace en la
estabilidad de los objetivos organizacionales, en la tecnologia y en los factores am-

Figura 7.5
Diferencias entre

el modelo de disefio
de cargos clasico

y el modelo
humanista.

Modelo clasico Modelo humanista

« Enfasis en la tarea y en la tecnologia « Enfasis en la persona y en el grupo social

« Fundamentado en la interaccién

» Fundamentado en la estructura
y en la dindmica de grupo

organizacional
« Busgueda de {a eficiencia mediante
la satisfaccion y fa interaccion
de 1as personas

« Basqueda de la eficiencia a traves
del métedo y la racionalizacion del trabajo

Preocupacion por el contenido del carga
. . . « Preocupacién por el contexto det cargo,
« Basado en ordenes e iMpPosiCIONes es decif, por su entorno social, Basado
« El trabajador ejecuta y obedece en la comunicacion
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bientales y, en consecuencia, en |os procesos y productos de la organizacion. De ahi
la caracteristica tipica del disefio tradicional: el cardcter definitivoy permanente de
los cargos, como si los cargos fuesen perfectos y no s€ debiesen modificar o mejorar.

En el modelo situacional, el disefic del cargo no se basa en la suposicion de
estabilidad y permanencia de los objetivos y los procesos organizacionales, sino en el
dinamismo, el cambio continuo y fa revision del cargo como responsabilidad bdsica
del gerente o de su equipo de trabajo. En consecuencia, el modelo situacional es
variable, debido ai desarrollo personal del ocupantey al desarrollo tecnolégico de [a
tarea. En un mundo globalizado y de fuerte competencia, en que todo cambia, los
cargos no pueden ser estaticos ni permanentes, pues la organizacién moderna exige
productividad y calidad para alcanzar altos niveles de desempefio a través del mejo-
ramiento continuo en la utilizacién de los talentos creativos y de la capacidad de
autodireccién y autocontrol de {os miembros, mientras proporciona oportunidades de
satisfaccién de sus necesidades ‘ndividuales. El modelo situacional supone la
autodireccién y autocontrol de las personasy, sobre todo, objetivos definidos conjun-
tamente entre el ocupante y su gerente para convertir el cargo en un verdadero factor
de motivacién. El gerente debe crear mecanismos que mejoren las contribuciones de
las personas y el desempefic departamental, y no simplemente consultar a los subordi-
nados s6lo para satisfacer sus necesidades de participacion y consideracién. Estas
necesidades dejan de ser fines y se convierten en medios. La satisfaccion de las
necesidades individuales de participacion y consideracién se convierte en un
subproducto deseable, pero no en el objetivo principal de las actividades gerenciales.

El modelo situacional se basa en cinco dimensiones esenciales que todo cargo

debe tener en mayor o0 menar grado®:

1. Vvariedad: se refiere al nimeroy la variedad de habilidades exigidas por el cargo.

Existe variedad cuando el cargo presenta una amplia gama de operaciones 0 el
uso de diversos equipos Y procedimientos para que el cargo sea menos repetitivo
y menos mondtono. La variedad significa utilizar diversas habilidades y conoci-
mientos del ocupante, diversos equipos y procedimientos y ejecutar diversas ta-
reas. Un cargo que proporciona variedad elimina la rutina, la monotonia y se
torna desafiante porque el ocupante debe wutilizar varias de sus habilidades y
capacidades para completar el trabajo con éxito.
No existe variedad cuando el cargo es secuencial y monétono, cuando la perso-
na no puede conversar con Jos colegas, cuando su trabajo es rigidamente progra-
mado por terceros, cuando su area de trabajo es limitada y cuando los insumos de
su trabajo dependen totalmente del gerente. La variedad se logra a medida que
el ocupante suple sus insumos, utiliza diferentes equipos, ambientes, métodas de
trabajo y diversas operaciones con creatividad y diversidad.

2. Autonomia: se refiere al grado de independencia, libertad y criterio personal del
ocupante para planear y ejecutar su trabajo, seleccionar el equipo que utilizara
y decidir qué métodos o procedimientos seguird. La autonomia, se relaciona con
el lapso de que dispone el ocupante para recibir supervision directa de su geren-
te. Cuanto mayor sea la autonomia mayor seré el tiempo en que el ocupante deja
de recibir supervision directa y mayor la autogestion de su trabajo.

No existe autonomia cuando los métodos de trabajo se determinan previamente,
los intervalos de trabajo se controlan con rigidez, se restringe a movilidad fisica
de 1a persona o los insumos de su trabajo dependen de la gerencia o de otros. La
autonomia proporciona libertad de métodos, de programacion de trabajo, inter-
valos de descanso y movilidad fisica flimitada cuando la persona deja de depen-
der de la gerencia o de otras personas.,

3. Significado de las tareas: se cefiere al conocimiento de fa influencia que el cargo
ejerce en otras personas o en el trabajo organizacional. Se trata de la nocion de
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para la satisfaccién intrinseca derivada
ocupante. Estas condiciones permiten que €

las interdependencias del cargo con los demas cargos de la organizacién y de la
contribucién del trabajo en la actividad general del departamento o de la organi-
zaci6n en conjunto. Cuanto mds nocion tiene el ocupante del significado de las
tareas que ejecuta, mayor es la importancia que percibe en su trabajo, mayor su
contribucién y mds elevada su responsabilidad. Cuando el cargo es significativo,
el ocupante puede distinguir lo mds importante de lo menos importante y lo
esencial de lo accidental, en las tareas que cumple para alcanzar los objetivos
organizacionales. Asi, el ocupante puede crear condiciones para adecuar su car-
go a las necesidades de la organizacion y del cliente interno o externo.

No hay significado en las tareas cuando las personas reciben sélo 6rdenes y
directrices para cumplir y ninguna orientacion sobre la finalidad o los objetivos
del trabajo. La significacién de las tareas exige una explicacion completa del
trabajo, de los objetivos, de su utilidad e importancia, de la interdependencia
con los demds cargos de la organizacién y, en especial, del cliente (interno o
externo) al que se debe dirigir el trabajo.

Identidad con fa tarea: se refiere al grado en que el ocupante del cargo debe
ejecutar y completar una unidad integral del trabajo. La identidad se relaciona
con la posibilidad de la persona de efectuar un trabajo completo o global e
identificar con claridad los resultados de sus actividades. El ocupante del cargo
se identifica con la tarea, en la medida en que ejecuta por completo el produc-
to final de su actividad, lo cual le da la nocién de fa totalidad y la extension
del objetivo por alcanzar. El montaje total de un producto, en lugar de la reali-
zacién de una simple etapa de la operacidn, establece una identidad con el
trabajo. No existe identidad con la tarea cuando el ocupante ejecuta activida-
des fragmentadas, parciales e incompletas de las que ignora para qué sirven,
asi como cuando el ambiente de trabajo esta determinado por la gerencia. La
persona que aprieta tornillos todo el dia no consigue saber con exactitud para
qué sirve su trabajo.

Retroalimentacién: se refiere a la cantidad de informacién de retorno que recibe
el ocupante para evaluar la eficiencia de sus esfuerzos en la produccidn de
resultados. La retroalimentacién funciona como informacién de retorno que reci-
be la persona mientras estd trabajando, la cual le revela c6mo esta desempefian-
do su tarea o cémo marcha en su actividad. La retroalimentacién debe mostrarle
el resultado de su trabajo y permitirle una continua y directa autoevaluacion del
desempefio, sin necesidad del juzgamiento peri6dico del superior o de cualquier
6rgano externo.

La relroalimentacién es un asunto de informacion. Cuando la produccién del
ocupante se mezcla con la producci6n de otras personas o cuando la produccién
se desplaza o retira con frecuencia, no existe conocimiento de los resultados del
trabajo personal. La retroalimentacion sélo ocurre cuando el ocupante tiene co-
nocimiento de los resultados de su propio trabajo o cuando su produccién diaria

o por horas es perfectamente visible y palpable.

o dimensiones profundas crean condiciones
del cumplimiento de la tarea que realiza el
| cargo se impregne de los llamados fac-

Las cinco dimensiones esenciales

tares de motivacién o de satisfaccion, lo cual permite gue'':
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La persona utifice varias de sus habilidades y competencias, personales en la

ejecucién de sus tareas.
La persona goce de autonomia,
tareas.
lLa persona e}

independencia y autodireccion para ejecutar fas

ecute algo significativo que tenga cierto sentido o razén de ser.




-

Alto grado

. —
e

Trabajo variado ¥ diversificado.
Las operaciones son diferentes
y las capacidades ¥ habilidades

Bajo grado

—

Trabajo secuencial, uniforme,
parcial, aburrido, mondtono

itivo. L i - " . . ;
’c'are:;za:; a;gii’izr:;:::zs‘ Variedad variadas. Diversidad y desafios
err? re 1as m?n!smas Gn casmb?ar en los cuales la persona ejecuta
. pre ', . varias actividades diferentes
ni variar. Monotonia y rutina. e innovadoras
P —— e
—_—
. - Amplia libertad para planear
rabéjo programado con rigidez, y prggramar el tl?abajg elegir
sitio y equipos definitivos, £ ¢l equipo, el sitio y el r'nétodo
Autonomia PO y

y métodos preestablecidos.
£l jefe determina qué, cudndo,
i6nde y comao ejecutar la tarea.

de trabajo. El ocupante programa
su trabajo, escoge el sitio,
el método y el equipo

e
-
—
Conocimiento amplia de ja
repercusion del trabajo en los
demas trabajos de 1a empresa.
Vision amplia de sus
consecuencias y de sus
interdependencias.

Jesconocimiento del efecto y las
interdependencias de las tareas
sobre las otras de la empresa.
vision estrecha, confinada,
aislada y miope de la actividad.

significado
de las tareas

.  —

— |

Trabajo integral, global
y con significado para la persona,
lo cual fe permite identificarse
con éste. El sitio y el trabajo
“pertenecen” a la persona.

- —
-

Trabajo especifico, fragmentado
y parcial, sin sentido psicologice
para la persona, gque se frustra
y se aliena. Trabajo extrano
y vacio.

identidad
con las tareas

L
 rommoncarasre |

Ninguna informadion sobre i
h informacién clara sobre
el desempefio o el resultado -
! - el desempefic y el resultado
del trabajo. Ignorandia sobre . s .
? ] del trabajo. Perfecta e inmediata
el desempeiio. Necesidad B
o nocién sobre el desempefio.
de evaluacion externa X .
. ! N sentido de autoevaluacion,
y de incentivo salarial como . e o
autodireccion y autorrealizacion
refuerzo.

Retroalimentacién

s & s & a8 & om & m s & = & & 2F

La persona se sienta responsable del éxito 0 fracaso de las tareas, en funcion de

sus propios esfuerzos.
5. La persona perciba y eva
intervencion de terceros ni de la jefatura.

lGie su propio desempefio mientras ejecuta el trabajo sin

Las dimensiones esenciales afectan intrinsecamente la calidad de los cargos,
producen satisfaccion personal e involucramiento humano y generan mayor producti-
vidad. Como los cambios desactualizan con rapidez el contenido y la estructura de
los cargos e imponen nuevas posiciones Y habilidades a sus ocupdhtes, es necesario
redisefiar los cargos y actualizarlos de acuerdo con las modificaciones ocurridas en el
contexto organizacional y en las caracteristicas de las personas. Las personas tam-
bién sufren cambios: aprenden nuevas habilidades, asimilan nuevos conceptos, desa-
rrollan actitudes y enriquecen st comportamierito en el trabajo que ejecutan. £n
consecuencia, el principal cambio que se debe tener en cuenta es la modificacion

Figura 7.6
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Figura 7.7

LI TR ¥

Enriguecimiento
de cargos vertical
y horizontal,

I R T T

del comportamiento humano en funcidn de la actualizacién continua de su potencial,
El enfoque situacional de diseito de cargos se anticipa al cambio y aprovecha sus
beneficios para ganar flexibilidad y adaptarse de manera creativa a nuevos desafios y
objetivos cuando el ambiente es dindmico y variable, y los cambios son constantes e

intensos.

Enriquecimiento de cargos

El disefio situacional de cargos es dindmico y privilegia el cambio en funci6n del
desarrollo personal del ocupante. En otras palabras, posibilita la adaptacion del cargo al
potencial de desarrollo personal de quien lo ocupa. Esta adaptacién continua se realiza
a través del enriquecimiento de cargos, que significa reorganizacién y ampliacién del
cargo para proporcionar adecuacién al ocupante, aumentar la satisfaccitn intrinseca a
través de la variedad, la autonomia, el significado de las tareas, la identidad con las
tareas y la retroalimentacion. Segdn la teorfa de los dos factores de Herzberg®, el
enriquecimiento de cargos constituye la manera de obtener satisfaccién intrinseca a
través del cargo, puesto que a veces éste es pequefio para el espiritu de muchas perso-
nas. En otras palabras, los cargos no son suficientemente grandes para la mayoria de las
personas y requieren redimensionarse. El enriquecimiento o ampliacién del cargo es la
manera practica y viable de adecuar permanentemente el cargo al crecimiento profe-
sional del ocupante, y consiste en aumentar deliberada y gradualmente los objetivos,
las responsabilidades y los desafios de las tareas del cargo para ajustarlos a las caracte-
risticas del ocupante. El enriquecimiento del cargo puede ser lateral u horizontal (carga
lateral con adicién de nuevas responsabilidades del mismo nivel) o vertical (carga
vertical con nuevas responsabilidades mds elevadas).

El enriquecimiento vertical afiade tareas més complejas o atribuciones adminis-
trativas del cargo, como planeacién, organizacién y control, al tiempo que transfiere
tareas mds sencillas a otro cargo de nivel menor. El enriquecimiento lateral afade
tareas variadas con la misma complejidad de las tareas actuales, al mismo tiempo
que transfiere algunas de las tareas actuales a otros cargos del mismo nivel. El enri-
quecimiento vertical busca tareas mas complejas y mayores responsabilidades, mien-
tras que el horizontal busca variar tareas de igual complejidad y responsabilidad.

La adecuacién del cargo al ocupante mejora la relacién de las personas y su
trabajo, e incluye nuevas oportunidades de iniciar cambios en la organizacién y en la
cultura organizacional, y mejorar la calidad de vida en el trabajo. Lo que se espera
del enriquecimiento de cargos no es sélo el mejoramiento de las condiciones de
trabajo sino, sobre todo, el aumento de la productividad y la reduccidn de las tasas de
rotacién y de ausentismo del personal. Una experiencia de este tipo introduce un
nuevo concepto de cultura y clima organizacional, tanto en la fbrica como en la
oficina: reeducacién de la gerencia y de la jefatura, descentralizacidn de la gestion

Enriquecimienta
vertical
Enriguecimiento Ca Enriqtlecimiento
. L+ .
Cargo hotizontal 9 horizontal
— _———
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Carga vertical. Aumenta
{a complejidad del cargo

Atribuir
responsabilidades _
Carga horizontal. mas elevadas

Aumenta la l

variedad del cargo

. Para enriguecer '
Incluir el trabajo un cargo, se deben Incluir el trabajo
anterior redistribuir posterior
sus elementos

!

Atribuir a otras
personas o
automatizar tareas
senciltas
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de personas, delegacién de responsabilidades, mayores oportunidades de participa-
cién, etc. El enriquecimiento de cargos ofrece:

Elevada motivacién intrinseca del trabajo.
Desempefio de alta calidad en el trabajo.

Elevada satisfaccién con el trabajo.
Reduccién de ausencias (ausentismo) y desvinculacién (rotacion).

:b-LMM—\

Las personas que ejecutan trabajos interesantes y desafiantes estan mas satisfe-
chas con éstos que quienes ejecutan tareas repetitivas y rutinarias. Los resultados del
- trabajo aumentan cuando estdn presentes tres estados psicoldgicos criticos en las

personas que ejecutan el trabajo'’:

a. Cuando la persona cree que el trabajo es significativo o tiene valor.
. Cuando la persona se siente responsable de los resultados del trabajo.
c. Cuando la persona conoce los resultados que obtiene al hacer el trabajo.

A pesar de los aspectos positivos y de motivacién, el enriquecimiento de cargos
eventualmente puede traer consecuencias indeseables y negativas. Puesto que las
personas reaccionan de diferentes maneras a los cambios que ocurren en su contexto,
el enriquecimiento de cargos puede provocar sensacion de ansiedad y de angustia en
las personas, e incluso sentimientos de ser explotadas por la organizacion. Por otra
parte, el ambiente de trabajo influye en las expectativas de las personas. Si la organi-
zacion es tradicional y conservadora en sus politicas y procedimientos, es de esperar-
se que el espiritu de camhio e innovacion esté bloqueado y que las personas se sientan
inseguras frente a toda novedad, porque no estan preparadas para enfrentarta. Quien
vive siempre en organizaciones conservadoras y orientadas hacia el pasado, dificil-
mente tiene condiciones de crear e innovar. O, como se dice: quien vive eternamente
en terreno de ovejas nunca aprenderd a volar como el dguila y quiza ni siquiera sepa
que existen aguilas volando en el espacio ni que es posible volar en las alturas. Fi
enriquecimiento de cargos puede acarrear algunos efectos indeseables, en especial
en organizaciones que privilegian la conservacion del statu quo. El dilema del enri-
quecimiento de cargos estd en la resistencia al cambio de tareas y el aumento de las
atribuciones. La ansiedad experimentada pof el temor de fracasar y fa inseguridad de
no aprender el nuevo trabajo pueden crear obstaculos. Los sindicatos han explorado el
tema del enriguecimiento de cargos y han acusado a las empresas de hacerlo exclu-
sivamente para provecho propio, explotando a las personas. Cuando el enriqueci-

Figura 7.8
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Figura 7.9
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miento de cargos es exagerado y demasiado rdpido, puede provocar intensa concen-
tracioén del individuo en el trabajo y reducir sus relaciones interpersonales por falta de

tiempo o de condiciones personales.

Aspectos motivacionales del disefio de cargos

Las dimensiones profundas tienden a crear tres estados psicoldgicos criticos en ios
ocupantes de cargos':

1. Percepcién del significado del trabajo: grado de importancia del trabajo, valia y

contribucién a la organizacion.
2. Percepcion de la responsabilidad por los resultados del trabajo: grado de respon-

sabilidad personal en el trabajo y en los resultados de éste.
3 Conocimiento de os resultados del trabajo: grado de conocimiento que el ocu-
pante tiene del trabajo y de [a autoevaluacion del desempefio.

© la estrecha relacién entre las dimensiones profundas del cargo y los estados
psicolGgicos criticos produce elevada motivacion para el trabajo, elevada calidad en
el desempeiio del trabajo, alta satisfaccién por el trabajo y bajo ausentismo y rota-
cién. La aplicacién préctica de las cinco dimensiones esenciales y de los tres estados
psicolégicos criticos se puede realizar a través de los seis conceptos implementadores

siguientes'®:
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Tareas combinadas: para aumentar la variedad y la identidad con la tarea se
deben combinar y juntar varias tareas €n una sola. El disefio clasico se caracteri-
zaba por dividir y fragmentar el trabajo en tareas especializadas y menores;
shora la tendencia es reunir esas partes dividas en médulos mayores de trabajo
integrados. La linea de montaje tradicional se sustituye por una célula de produc-
¢ién o por el montaje del producto por una sola persona, que pasa a ser generalista

o gerente de tareas.

Formacién de unidades naturales de trabajo: la unidad natural de trabajo es el

conjunto de partes especializadas funcionalmente que forman un proceso que
permite tener nocion integral del trabajo. l.a formacidn de unidades naturales de
trabajo consiste en identificar diferentes tareas, agruparlas en médulos significa-
tivos y asignarlas a una sola persona. Esto da significado a la tarea, produce
:dentidad con la tarea y proporciona al ocupante del cargo un sentimiento de
propiedad relacionado con lo que hace.
Relaciones directas con el cliente o usuario: la idea es dar a cada cargo un cliente
(salida} y un proveedor {entrada); el cliente puede ser interno o externo. Estas
laciones directas entre el ocupante del cargo y los diver-
sos usuarios internos o clientes externos del servicio, en un extremo, asi como
con los proveedores, en el otro. El primer paso es conocer cuiles son sus clientes
(salidas) y proveedores (entradas) inmediatos y cudles son sus requisitos o exigen-
cias. Tratar con los clientes y usuarios aumenta la variedad, pues los asuntos se
envian directamente al ocupante, 10 cual implica mayor responsabilidad y auto-
nomia, y favorece la retroalimentacién a través del cliente o usuario.
Carga vertical: consiste en el enriquecimiento vertical, adicionando tareas mas
clevadas o actividades gerenciales. £l ocupante recibe mas autoridad, responsa-
hilidad y criterio para planear, organizar y controlar su propio trabajo. La autono-
mia aumenta euando el ocupante pasa a establecer objetivos de desempeio ccn
libertad suficiente para resolver sus problemas y tomar decisiones sobre como y
cuindo ejecutar las tareas.
Apertura de canales de retroalimentacion: la tarea puede proporcionar informa-
cidn sobre cémo realiza su trabajo el ocupante, sin depender de la evaluacion
del desempefio llevada a cabo por el gerente o terceros. La apertura de canales
de retroalimentacion proporciona al ocupante el control de su desempeio, al
crear una tarea total y completa de la que tiene conocimiento pleno de los
resultados. Fsto aumenta la retroalimentacién a través del propio cargo y la hace
fiuir directamente entre los usuarios y los proveedores, sin la participacién de los
gerentes ni del personal de staff.
Creacion de grupos auténomaos: consiste en transferir trabajos individuales a gru-
pos interactivos o equipos de trabajo. La dinamica de los grupos proporciona
mayor satisfaccion, pues el trabajo se convierte en una actividad social y el
grupo influye en el comportamiento individual al crear soluciones de trabajo que
tienen més eficacia que si estuviesen aisladas. El ideal en la creacién de grupos
auténomos es asignarles una tarea completa y darles autonomia para que deci-
dan sobre la manera de ejecutarla. £] sistema de recompensa debe ser grupal, es
decir, coherente con el disefo grupal. Este enfoque incluye grupos multifuncionales,
equipos autogestionadof,’ células de prOdUCCién, circulos de control de calidad
{CCC), equipos transitorios, fuerza de tarea, etc. La interaccion grupal proporcio-
ha recursos sociales capaces de estimular la motivacion, el desempefio en el

trabajo vy la productividad.

relaciones establecen re

es profundas y los conceptos implementadores, se
onsiderable en las actitudes de los empleados frente
como se muestra en la figura 7.11.

Si se aplican las dimension
puede esperar un mejoramiento ¢
al cargo ocupado y frente a fa empres3,
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Dimensiones Estados psicolégicos Conceptos
profundas criticos implementadores

Figura 7.10
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Mario Esteves descubrié que Tintas ABC tenia un disefio de cargos obsoleto. Como
gerente de RH, se percatd de gue debfa incluir algunas innovaciones, pero no tenia
intencion de tocar el organigrama, ya que esto lo enfrentaria a los demés directores de
la empresa, conservadores y apaticos. Por cansiguiente, serfa mejor llevar a cabo una
revolucién sifenciosa y mas eficaz: introducir cambios en los cargos, con la ayuda de los
gerentes de linea. Su trabajo seria proporcionar asesoria intensa de staff para que
pudiesen traer la innovacion a la empresa luego de un redisefio total de fos cargos.

;Cémo lograr implantar el empowerment™?

Empowerment significa fortalecimiento de las personas que trabajan en equipos que les dan
responsabilidad total en las metas vy los resuftados, y total libertad en la toma de decisiones. El
emmpowerment requiere personas entrenadas y capacitadas e impone las siguientes condiciones:

1. involucrar a las personas en la eleccion de sus responsabifidades y la definicion de los

métodos para ejecutar las tareas.
2. Crear un ambiente de cooperacién, informacién compartida y analisis y establecimiento

conjunto de los propios objetivos.
3. FEstimular a fas personas a tomar iniciativas, tomar decisiones y usar sus conocimientos y

habilidades.

4. Sopesar la opinién de fas personas. Cuando surjan los problemas, preguntar qué piensan
y pedirles que ayuden a disefiar las soluciones.

5. No interferir. Dejar que las personas pongan en préctica sus ideas y soluciones.

6. Mantener elovadas la moral y la confianza del equipo. Reconocer los éxitos, recompensar

los resultados y estimular el alto desempeno.

Principales atributos de los equipos de alto desempefio™

Participacion: los miembros se comprometen con empowerment y autoayuda.
Responsabilidad: los miembros son responsables de los resultados.

Claridad: los miembros comprenden y apoyan los objetivos del equipo.
Interaccion: todos los miembros se comunican en un clima abierto y confiable.
Flexibilidad: los miembros quieren cambiar y mejorar el desempefo.

Focalizacion: los miembros se dedican a alcanzar las expectativas del trabajo.
Creatividad: los talentos e ideas se emplean para beneficiar e equipo.

Rapidez: los miembios actiian con rapidez ante los problemas y las oportunidades.

Asea Brown Boveri®®

Asea Brown Boveri (ABB), colosal productora de equipo eléctrice, es un ejemplo interesante de
corporacién que, para competir en la préxima década en el mercado global y cambiante, eligio
la des-organizacion. ABB dic cuatro pasos para tornarse superagil: se organizd alrededor de
miniunidades, fortalecié a sus empleados con el empowerment, apland su jerarquia y elimind
ef staff central de la casa matriz. ;Cémo lo consiguio?

En primer lugar, después de haber asumido la presidencia de la compania que facturaba
anualmente US$30 mil millones, Percy Barnevik “des-organizd™ a los 215 mil empfeados en
5.000 minicompafifas de 50 empleados en promedio, cada una de las cuales tiene su propio
gerente y tres o cuatro asistentes enfocados en el cliente. Estas unidades son més faciles de
gerenciar que un negocio de mil, cinco mil o diez mil empleados, i

En sequndo lugar, se. agilizé la toma de decisiones para fortalecer y dar autonomia a las
5.000 companias. Sus empleados tienen autoridad para tomar decisiones en su propio nego-
cio, sin necesidad de tener el consentimiento de la cipula administrativa. i un cliente tiene una
queja respecto de un equipo de US$50 mil, el empleado de la minicompariia puede aprobar su
sustitucion sin pedir permiso a los diversos niveles jerarquicos. Dar autoridad a los empleados
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significa que los 5.000 negocios de ABB deben ser manejados por equipos cuyos miembros
demuestren alto desempefio, sean empleados capacitados y estén comprometidos con las
decisiones de la cipula.

En tercer lugar, ABB tiene solo tres niveles jerarquicos (comparados con los siete u ocho
niveles en organizaciones de tamafo equivalente). En Zurich, Suiza, tiene la sede un equipo
gjecutivo de trece miembros de la alta administracian; luego viene un nivel ejecutivo de 250
miembros que incluye los gerentes y ejecutivos de varios pafses, encargados de sus negocios, y
en el tercer nivel estan los gerentes de las 5.000 minicompafiias y sus equipes administrativos.
La firma aplano la jerarquia y la cadena de mando, para dejar las decisiones a los empleados, de
modo que respondan con més Tapidez a las necesidades de los clientes y a los mavimientos de
los competidores.

En cuarto lugar, como las decisiones se desplazaron hacia la primera finea, ABB pudo
reducir el staff. Cuando Barnevik asumié la presidencia en 1980, habia 2.000 personas traba-
jando en la casa matriz para revisar y analizar las decisiones de los empleados del nivel inferior.
En pocos meses, Barnevik redujo el staff a s6lo 200 personas y, cuando ABB adquirio otras
compaiilas, Barnevik hizo la misma operacion.

El resultado directo de toda esa regrganizacion fue la agilidad: una organizacion plaray
agil, y empleados muy capacitados, comprometidos y organizados en pequenos equipc. forta-
lecidos, cada uno de fos cuales responde con prontitud a los movimientos de los ccinpetidares
y a las necesidades de los clientes, sin aprobacian de la matriz.

Preguntas

Explique la “des-organizacion” de ABB y cudles son sus objetivas.
;Como se obtuve mayor agilidad en 1as decisiones de ABB?

Explique el aplanamiento de la jerarquia y ia cadena de mando en ABB.
:Como se logrd el empowerment en ABB?

Bwno

:Cudles son sus preferencias en cuanto al disefio de cargos?*’

Los cargos se estan disenando para proporcionar condiciones de elevado desempefio y satis-
faccion del ocupante, es decir, para apalancar los resultados de la organizacion, por un lado, y
del ocupante, por el otro. Utilice la columna de la derecha para evaluar las caracteristicas de
trabajo que usted juzga mas importantes, asignandoles calificaciones de 1 (bajo grado de

importancia) a 10 (alto grado de importancia).
Importancia

Variedad de tareas y de habilidades

Retroalimentacion del desempefo

Autonomia y lihertad de trabajo

Trabajo en equipo

Responsabilidad en cuantoc a metas y resultados

Relaciones personales

Trabajo integral no fragmentado

Importancia del trabajo para los demas

Planeacion de los recursos necesarios

Programacion flexible de trabajo . .

Cada grupo designado por el profesor debe hacer |as evaluaciones. Comparta sus evalua-
ciones personates con los demas miembros del grupo. Analice en qué difieren sus impresiohes
y sus preferencias individuales de las de sus colegas. Observe cudles son [os patrones que
esarrolle el consenso del grupo en ofra columna. Designe un portavoz

prevalecen en el grupo. D
ltados del grupo al resto de la clase, y dé fas razones de las elecciones.

para que presenie los resu
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Descripcion y andlisis de cargos

No siempre el gerente de lfnea o el profesional de RH disefian los cargos. En ocasio-
nes, otros Grganos se encargan del disefic de cargos; por ejemplo, organizacién y
métodos (O&M) o ingenieria industrial. Por consiguiente, muchas veces el gerente de
linea o el especialista en RH necesitan saber como se disefiaron y estructuraron los
cargos. De ahi la necesidad de describirlos y analizarlos.

Concepto de descripcion de cargos

Describir un cargo significa relacionar qué hace el ocupante, cémo o hace, en qué
condiciones lo hace y por qué lo hace. La descripcion del cargo és un retrato simpli-
ficado del contenido y de las principales responsabilidades del cargo; define qué

hace el acupante, cudndo lo hace, cémo lo hace, donde 1o hace y por qué lo hace.

Fl formato comtin de una descripcion de cargo incluye el nombre del cargo, el

resumen de las actividades que se deben desempefiar y las principales responsabilida-
des del cargo. Muchas veces, también incluye las relaciones de comunicacién del

cargo con otros cargos, COmMo se observa en la figura 7.13.

-

Definiciones de descripcion de cargos
Descripcion de cargos es la definicion escrita de lo que hace el acupante del cargo, como lo hace

y por qué lo hace®. i
La descripcian de cargos s un documento escrito que identifica, describe y define un cargo en

términos de deberes, responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones™.

Figura 7.12
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Figura 7.13
Ejemplo

de descripcian
de cargos.

NOMEBRE DEL CARGO
Enfermera

RESUMEN DEL CARGO
Encargada del esquema completo de cuidados al paciente, desde la admisidn hasta
la transferencia o salida del proceso de enfermeria, asi como de evaluacién,
planeacién, implementacion y evaluacién. La enfermera tiene autoridad y
responsabilidad total sobre el proceso de enfermeria, asi como para proyectar
las futuras necesidades del paciente o de la familia. Dirige y guia los cuidados
al paciente y las actividades del personal de apoyo, mientras mantiene el alto
estandar de enfermeiia profesional.

RELACIONES
Se reporta a 1a enfermera jefe.
Supervisa: responsable de los cuidados asignados, prescripciones y transcripciones.
Trabaja con los departamentos de apoyo y cuidados al paciente. Relaciones externas
con médicos, pacientes y familias de pacientes.

y CALIFICACIONES

. Educacién: titulo de escuela superior de enfermeria.

. Experiencia profesional: cuidados criticos exigen un ano de experiencia médico-
. quirargica. Requisitos de licencia o registro.

N Requisitos fisicos:

X A. Capacidad para inclinarse, y transportar o ayudar
. a transportar 50 libras o mas.

. B. Capacidad de transportar o caminar durante 80% de 8 horas
* de turno.

: C. Agudeza visual y auditiva para desempeiar funciones

. relacionadas.

RESPONSABILIDADES

1. Evaluar aspectos fisicos, emocionales y psicosociales de los pacientes.
Presentar por escrito la evaluacion del paciente después de su admisién
y comunicarla a los que cuidan de &l, conforme a las politicas internas
del hospital.

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

3. Implementar el plan de cuidados. Demostrar habilidad para ejecutar

procedimientos comunes de enfermeria. Completar las actividades de cuidado
al paciente de manera organizada y cronometrada, estableciendo

las prioridades apropiadas.

-.cp-lcc-.u--'."..-.cc-l

La descripci6n de cargos es una definicion escrita de lo que hace el ocupante del cargo, cémo
lo hace y en qué condiciones desempefia el cargo. Este concepto se utiliza para definir las
especificaciones del cargo, las cuales relacionan los conocimientos, habilidades y capacidades
necesarias para desempenar el cargo de manera satisfactoria®,

La descripcién del cargo —que relaciona de manera breve las tareas, los deberes

y las responsabilidades del cargo— es narrativa y expositiva, y destaca los aspectos
intrinsecos del cargo, es decir, su contenido. Hecha la descripcién, sigue el andlisis
de cargos, que aborda los aspectos extrinsecos o requisitos que debe cumplir el ocu-

pante para desempefiar el cargo.

Concepto de andlisis de cargos

Analizar un cargo significa detallar qué exige el cargo del ocupante en términos de
conocimientos, habilidades y capacidades para desempenarlo de manera adecuada.
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£] analisis se realiza a partir de la descripcién del cargo. Aunque la descripcion y el
andlisis de cargos estér: estrechamente relacionados, la diferencia radica en que mien-
tras 1a descripci6n de cargos se concentra en ¢! contenido (qué hace el ocupante, cudndo
lo hace, cémo lo hace y por qué lo hace), el analisis de cargos busca determinar cuales
son los requisitos fisicos e intelectuales que debe cumplir el ocupante, las responsabilida-
des que el cargo le impone'y las condiciones en que debe realizar el trabajo.

Definiciones de andlisis de cargos

la informacion sobre 1o que hace el ocupante del cargo, y los conoci-
mientos, habilidades y capacidades que requiere para desempefiarlo de manera adecuada®.

El andlisis de cargos es un proceso sistematico de recoleccion de informacién para tomar
decisiones respecto de los €argos. £} analisis de cargos identifica las tareas, los deberes y las

responsabilidades de determinado argo®.
E| andlisis de cargos es el procedimiento que determina los requisitos, los deberes y las respon-

sabilidades de un cargo y el tipo de persona que deberé ocupario?.

El andlfisis de cargos ‘es

el analisis de cargos se preocupa por las especificaciones del
debera ocuparlo. El analisis de cargos funciona
como un analisis comparativo de las exigencias {requisitos) que el cargo impone a la
persona que lo ocupa, desde el punto de vista intelectual, fisico, de responsabilidades
y de condiciones de trabajo. Para que el andlisis de cargos tenga una base concreta
de comparacion, se debe fundamentar en factores de especificacion. La figura 7.14
muestra los principales factores de especificacion utilizados en las empresas.

La descripcion y el andlisis de cargos es responsabilidad de linea y funcién de
staff. En otros términos, los gerentes de linea tienen la responsabilidad de la informa-
ci6n acerca de los cargos, mientras que la prestacién de servicios 0 de consultoria
interna es responsabilidad de los especialistas en RH. La recoleccién de datos e infor-
macion sobre los cargos que s¢ deben describir y analizar puede efectuarla el geren-

En consecuencia,
cargo en relacion con la persona que

Instruccion necesaria

.
Requisitos « Experiencia anterior
intelectuales e Iniciativa
s Aptitudes

.

]

+ Esfuerzo fisico

« Concentracién visual
o intelectual

« Destrezas o habilidades

—»

-

Requisitos fisicos

Factores ¢ Constitucion fisica
de .
especificacion —*—’—’_’_T
« Supervision de personas

- « Material, equipo o herramientas
idades| ; :
Responsabil d « Dinero, titulos o documentos

por « Contactos internocs o externos

.

-

Condiciones
de trabajo

4

Ambiente fisico de trabajo
Riesgos de accidentes

I__——«—-—"_"_—*'_
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Figura 7.14

* Factores

. de especificacion
« an el analisis

de cargos.
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te, el ocupante del cargo o un especialista en RH, que generalmente recibe el nombre
de analista de cargos. Cada vez mas, los gerentes estdn asumiendo la responsabilidad
de linea en el andlisis y la descripcién de los cargos que dependen de ellos, para
redisefarlos y adecuarlos a las caracteristicas de sus empleados y aumentar la efica-
cia y la satisfaccién de las personas. Por consiguiente, es necesario conocer los méto-
dos de recoleccién de datos, para describir y analizar los cargos.

Métodos de recoleccion de datos sobre cargos

Existen tres métodos para obtener datos sobre los cargos: entrevista, cuestionario y
observacién. A continuacién, se examinara cada uno de esos métodos.

Método de la entrevista

La obtencién de datos acerca de los cargos se puede realizar a través de entrevistas.
Existen tres tipos de entrevistas para tal finalidad: entrevista individual con cada
empleado, entrevista grupal con los empleados que ocupan el mismo cargo y entre-
vistas con el supervisor que conoce los cargos que se deben analizar. Las entrevistas
grupales se utilizan cuando varias personas tienen el mismo cargo, como en los casos
de cajeros de banco, operadores de mdquinas semejantes, secretarios, vendedores,
etc. El supervisor inmediato deberd conducir las sesiones de los grupos o el supervisor
sera entrevistado por separado, para proporcionar a los empleados una perspectiva
personal sobre los deberes y responsabilidades de su cargo.

La entrevista es el més utilizado de los métodos para recolectar datos sobre los
cargos y determinar sus deberes y responsabilidades. Los principales temas abordados
en una entrevista caracteristica sobre cargos son:

3Cual es el cargo que usted desempena?

;Qué hace usted?

;Cuéando lo hace: diariamente, semanalmente o mensualmente?

;Cémo lo hace? ;Cuiles son los métados y procesos utilizados?

;Por qué lo hace? ;Cuiles son los objetivos y resultados de su trabajo?

;Cuales son sus principales deberes y responsabilidades?

;En qué condiciones fisicas trabaja usted? ;Cudles son las exigencias de salud y

de seguridad?

;Qué escolaridad, experiencia y habilidad exige el cargo? :
9. ;Cudles son los requisitos fisicos que el cargo exige? ;Cudles son los requisitos

intelectuales?

10. ;Quién es su proveedor interno {entrada) y su cliente interno (salida)?

11. ;Quién es su superior inmediato? ;De qué le informa?

12. ;Quiénes son sus subordinados? Explique la respuesta.

NO G R W

®

Muchas entrevistas se estructuran en una lista de preguntas cuyas respuestas
escribe el entrevistador en el momento de la entrevista.

Método de la entrevista

Pros

1. Es el métado de obtencion de datos mas ampliamente utilizade.
Permite que el ocupante del cargo relacione las actividades y comportamientos que otros

no conseguirian definir.

~
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3. Proporciona la oportunidad de mostrar las posibles frusiraciones que causa el cargo, y

que el supervisor no percibe.
4. Meétodo sencillo y rapido para obtener informacion.

Contras

1. Puede presentar distorsion de la informacion, falsificacién o ideas preconcebidas.

2. El ocupante puede exagerar ciertas responsabilidades mientras minimiza otras.

3. El ocupante puede legitimar su visién del cargo para obtener ventajas personales relacio-
nadas con la remuneracién o la importancia del cargo.

El vocabulario del anélisis de cargos®
El US Employment Service y el US Office of Personnel Management utilizan los siguientes
conceptos basicos sobre andlisis de cargos:

Andlisis de cargos: proceso sistematico para recoger informacion sobre los aspectos mas impor-
tantes relacionados con la actividad de un cargo.

Descripcion de cargos: resumen escrito del cargo como unidad organizacional identificable.

Especificaciones del cargo: explicacién escrita de los conocimientos, habilidades, capacidades,
rasqos y caracteristicas necesarias para desempenar de manera adecuada determinado cargo.

CUESTIONARIO PARA DESCRIPCION ¥ ANALISES DEL CARGO

Nombre: Nombre del cargo:
Departamento: . Superior inmediato:
1. Resumen de las labores: escriba con sus propias palabras lo que usted hace:

2. Calificaciones profesionales: relacione los conocimientos que utiliza en el trabafo:

3. Equipos: relacione las rmaquinas o Instrumentos (calculadora, computador, moter) que forman
parte de su trabajo:

4. Responsabilidades: refacione sus responsabilidades en orden descendente de importancia y ef porcentaje

de tiempo que les dedica por mes:

5, Contactos: haga una lista de los contactos con otros departamentos o empresas. Defina los deberesy
responsabilidades implicados en estos contactos internos o externos:

6. Supervisidn ejercida: ;(5u cargo exige supervision de personas? .
Si {) No (). 5i1a respuesta es §i, relacione en seguida las cargos bajo su supervision directa:

7. Supervision recibida: ;Con que frecuencia recibe la supervision de su superior?
() Frecuentementa { } A veces () Raras veces () Nunca

8. Decisiones: explique las decisiones que usted toma en el desempeiio de su cargo.

9. Condiciones de trabajo: describa las condiciones en gue usted trabaja; por ejemple, ruidos, temperaturas altas

o bajas, rabajo externo, condictones desagradables:

10. Requisitos exigidos por el cargo: indigue los requisitos minimos ngcesarios para desempenar el cargo:

Escolaridad:
Experiencia:
Conocimientos especificos:
Habilidades:

informacién adicional no incluida en los ftemes anteriores:

11. Informacian adicional: describa en seguida toda la

4 8 # %+ 4 2 s & w + & = s & ®w & 8 » o= sl s @ a4
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Figura 7.16

Participacion

de los involucrados .

en la recoleccidn
de datos.
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Métodos Participacién Participacion
de recoleccion del analista del ocupante
de informacion de cargo o del supervisof

Participacion activa.
El gcupante suministra
datos mediante

la entrevista '

Participacion activa.
El analista recolecta datos
mediante
la entrevista

Entrevista

Participacion activa.
Ei ocupante suministra
datos a través
del cuestionario

Participacién pasiva.
El analista recibe datos
a través del cuestionario

Cuestionario

Participacién pasiva.
El ccupante solo trabaja
mientras el analista
chserva

Participacion activa.
El analista recoge datos
mediante observacion

Observacién

4 % ® & @ & B % wW 4 B & F o s o om & 2 o2 s s &

Tareas: series agregadas y coordinadas de elementos del trabajo necesarias para producit deter-
minado resultado (por ejemplo, unidad de praduccién o servicio al cliente).

Posicién: responsabilidades y deberes de una persona.

Cargo: agrupacion de posiciones semejantes en sus deberes; por ejemplo, un programador o
un vendedor.

Familia de cargos: grupo de dos o mas cargos con deberes semejantes.

Método del cuestionario

La recoleccién de datos sobre un cargo se puede realizar a través de cuestionarios
distribuidos a los ocupantes o al supervisor.

El cuestionario sigue la misma ruta de la entrevista, pero es diligenciado por el
ocupante del cargo, por el supervisor o por ambos. Algunos cuestionarios estan bien
estructurados para facilitar el diligenciamiento y utilizacién. La principal ventaja del
cuestionario es la eficiencia y rapidez para recoger informacion de un gran niimero
de empleados. Su costo operacional es menor que el de la entrevista. En cambio, su
planeacién y montaje requieren tiempo y pruebas preliminares.

Método de observacion

La observacion directa de lo que hace el ocupante es otro método de recolectar
informacién sobre el cargo. El método de observacién se aplica en cargos sencillos,
rutinarios y repetitivos, como operadores de linea de montaje, operadores de maqui-
nas, secretarios, etc. Es comin que el método de observacidn emplee un cuestionario
que debe ser diligenciado por el observador, para garantizar la cobertura de la infor-
macién necesaria.

Etapas del proceso de andlisis de cargos

El proceso de analizar 1os cargos comprende seis etapas o fases representadas en la
figura 7.17. El proceso debe tener en cuenta que la organizacién no es inmutable ni
detenida en el tiempo, sino que estid en constante cambio dindmico. Los cargos se
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efinir constantemente para seguir 10s cambios produci-

descripcion y andlisis de cargos se debe planear y desarrollar de

Los principales aspectos son:

T

Aspectos gue se dehen considerar

.
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a. Verificar los documentos exictentes para desarroilar una vision del cargo,
su misién, principales deberes o funciones, estandar de trabajo.
b. Preparar una lista preliminar de deberes que sirva de referencia al conducir

la entrevista.

¢. Anotar los principa quieran mas claridad.

les itemes 05CuUTes 0 ambiguos, que re

az de proporcionar una vision global del cargo
por ejempla, un supervisor o empleado experimentado.
era ser un empleado tipico que conoce el cargo (nunca

a. Localizar 8! ocupante cap
y sus principales deheres;
b. El ocupante del cargo deb
un aprendiz o unrecién contratado).

¢. Losentrevistados deben ser experimentados {ocupantes) @ responsables

(supervisor).

a. Reunir la informacion obtenida a través de diversas fuentes en una descripcion

amplia y coherente del cargo.

b. Un ocupante experimentade del cargo debe ser un recurso accesible al analista
de cargos durante 1a fase de consolidacion.

. Verificar que todos los jtemes de la fista inicial y preliminar de deberes,

y preguntas, sean respondidos o confirmados.

la descripcion

a. La fase de verificacion s debe hacer en grupo. Copias escritas de la descripcion
del cargo {descripcian narrativa més la lista de tareas) se deben distribuir

al supervisor y a 108 ocupantes del cargo.

b. La finalidad es verificar si la descripcion es precisa y completa.

¢. El analista debe anotar las omisiones, las ambigaedades y 1as aclaraciones.

. -

LI I
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Figura 7.17
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Aspectos importantes de un programa
de descripcion y analisis de cargos®

Sea claro. La descripcion de cargos debe ser un retrato de la posicién; en consecuencia, los
deberes se deben definir con claridad.

Indique el nivel de autoridad: defina la posicion & indique los objetivos y la naturaleza del
trabajo utilizando frases sencillas; incluya todas fas relaciones importantes del cargo.

Sea especifico: utilice frases para mostrar: 1. Tipo de trabajo; 2. Grado de complejidad; 3. Grado
de habilidades requeridas; 4. Grado de rutinizacion de los problemas; 5. Responsabilidad por
cada fase del trabajo; 6. Grada.y tipe de atribudién. Utilice verbos de accion como analizar,
montar, planear, transmitir, mantener, supervisar, ejecutar, controlar, buscar, aprobar, recomen-
dar, inspeccionar, etc. Los cargos situados en niveles mas bajos de la arganizacion requieren
deberes o tareas mas detalladas, mientras las posiciones més elevadas se relacionan con aspec-
tos mas amplios.

Sea breve: definiciones cortas y precisas son las mds indicadas.

Verifique: finalmente, observe si la descripcion es adecuada, mediante la pregunta: ";Com-
prenderia un empleado cuél es su trabajo al leer esta descripcién?”.

La primera medida de Mario Esteves fue ensenar a los gerentes y sus empleados los
métodos de descripcion y analisis de cargos, pues queria que los cambios comenzasen
por los gerentes, para descentralizar el redisefio de cargos de la compafia. ;Qué haria
usted en el lugar de Esteves?

A e e e

Empleos de la descripcion y el andlisis de cargos

.a descripcién y el andlisis de cargos son la representacién cartogrifica de lo que se
ejecuta en la organizacién. El programa de descripcion y analisis de cargos ayuda al
reclutamiento y seleccién de personas, a la identificacion de las necesidades de
entrenamiento, la elaboracion de programas de entrenamiento, la planeacién de la
fuerza laboral, la evaluacién de cargos y establecimiento de criterios de salarios, la
evaluacién de desempefio, etc. Casi todas las actividades de RH se basan en la infor-
macién proporcionada por la descripcidn y el andlisis de cargos.

Los objetivos de la descripcion y el andlisis de cargos son’:

1. Ayudar al reclutamiento: definicién del mercado de RH en el cual se debe reclu-
tar, asi como los datos necesarios para la elaboracién de avisos o técnicas de
reclutamiento.

2. Ayudar a la seleccién de personas: perfil y caracteristicas del ocupante del cargo,
requisitos exigidos, definicién de la serie de pruebas y tests de seleccion.

3. Brindar material para entrenamiento: contenido de los programas de entrenamiento,
conocimientos y habilidades exigidos al ocupante y actitudes frente al cliente.

‘4. Servir de base para la evaluacion y clasificacion de cargos: factores de especifi-
cacién que se utilizardn como factores de evaluacién de cargos, definicién de
franjas salariales, eleccion de cargos referenciales para investigacién de sala-
rios, etc.

5. Evaluar el desempefio: definicién de criterios y estandares de desempeno para
evaluar los ocupantes, las metas y los resultados que se deben alcanzar, etc.

6. Servir de base para programas de higiene y seguridad: informacion sobre condi-
ciones de insalubridad y peligrosidad comunes a determinados cargos.

7. Guiar al gerente: informacién sobre el contenido de los cargos y el desempeno de

los ocupantes.
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La figura 7.19 muestra los diferentes usos de la informacién proporcionada por la
descripci6n y el andlisis de cargos.

{Cual es el disefio organizacional mas adecuado, segan usted?*

Cada organizacion tiene su pro

del trabajo y la manera como 5e

generales. En el ejercicio sig

utilizando la escala de valores:

5 = Prefiero totalmente

4 = Prefiero parcialmente
3 = Estoy indeciso

2 = Discrepo parciaimente
1 = Discrepo totalmente

PENOU A WN =

pia estructura organizacional, gue representa la divisién interna

interrelacionan sus unidades. para conseguir los objetivos

uiente, responda a cada pregunta con su preferencia personal

¢Le gustaria trabajar en una organizacion gue tenga las siguientes caracteristicas?:

salo la capula de la organizacion define los objetivos.

Los métodos y procedimientos
solo la alta administracion toma
Mi lealtad cuenta mas gue mi ha
La organizacion representa lineas

La alta administracion es firme y decidida.

Mi carrera es planeada por mi.

Puedo especializarme en cualquier tipo de actividad.
mportante como mi nivel de desempefo.

inforrmacion necesaria para mi trabajo.

Mi tiempo de servicio es tan |
La empresa me ofrece solo la
La empresa tiene una cad
Las reglas y procedimientos d

Las personas aceptan la autori

Las personas son leales a sus

kas personas hacen exactarmente lo g
Las personas reciben orientacién :
El total de puntos para las preguntas anteriores fue

de trabajo se especifican previamente.
las decisiones mas imporiantes.
bilidad para ejecutar el trabajo.

claras de autoridad y responsabilidad.

ena de mando bien establecida. -

e la empresa 50N aceptados igualmente por todos.

dad jerarquica de los jefes.
jefes.

ue se les ordend y aquelio para lo que fueron instruidas.
antes de cumplir las tareas.
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Figura 7.20
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Este cuestionario mide sus preferencias personales para trabajar en una organizacion
mecanicista u organica. Cuanto mayor sea el total de puntos (mas de 64), mas se acomodars a
un disefio mecanicista; cuanto menor sea el total de puntos (menos de 48), mas le convendr
un disefio organico. Un total de puntos entre 48 y 64 permite adaptacion relativa en cualquiera
de los disefios organizacionales. La preferencia organizacional es un aspecto importante en sy
eleccion de trabajo. No olvide que las organizaciones modernas estan migrando hacia las
caracteristicas organicas.

NUMMI3*

General Motors de Estados Unidos descubrié que asociarse Con empresas japonesas €s una
buena fuente de benchmark, sin ir a Tokio para examinarlas de cerca. En consecuencia, GM
emprendié un joint venture con Toyota para construir una fébrica de automaviles en California,
Estados Unidos: NUMMI, New United Motors Manufacturing Inc., empresa de alta tecnologla y
con estilo simplificado y emprendedor. Ambas, GM y Toyota establecieron una filosofia formal
basica para la nueva empresa, que incluia los siguientes elementos:

Kaizen, la continua busqueda de la perfeccion.
Desarralio exhaustive del potencial humano.

Jikoda, superacion de la calidad.

Consolidacién de la confianza mutua.

Desarrolto de equipos de trabajo.

Premisa de que todo empleado es un director.
Proporcionar un modo de vida estable a todo el personal.

Non AW -

Apoyandose en sistemas sencillos, solido entrenamiento de personal y otras medidas
semejantes, estos siete elementos mejoraron extraordinariamente el rendimiento a corto plazo.
El secreto de NUMMI fue la interaccion y el funcionamiento simultaneo de tados estos elemen-
tos para crear flexibilidad a través de la participacion de las personas y proporcionar excelentes
lecciones, tanto en organizacion como en retorno y utilidades.

Para crear flexibilidad a través de la participacion intensa de las personas, Tom Peters da
algunas pautas, sintetizadas en la figura 7.20%,

Estas guias son importantes para incrementar los cinco activadores de la conducta huma-
na y eliminar los tres inhibidores que la restringen y limitan.

Premisas bésicas

Comprometa a todos
en todo a través de;

3. Escuche, reconozca, 8. Simplifique, facilite
celebre la vida de las personas,
. \ reduzca
4. No economice tiempo ] estructuras
al seleccionar personal 9. Redisefie cargos
5. Entrene. entrene ¥ e!dpapel de los cuadros
' ‘ medios
y vuelva a.entrenar
6. Ofrezca incentivos 10. Elimine reglas burocraticas
" atodas tas personas y condiciones humillantes
7. Proporcione calidad
de vida a las personas <

Los cinco activadores
{por incrementar)

tos tres inhibidores
(por eliminar)




Preguntas

i Qué puede aprender una empresa de 1a fusién con otras empresas?
;/Qué entiende usted por benchmarking?

(Como analiza la filosoffa de NUMMI?

;Cémo crear condiciones para alcanzar el empowerment?
Explique los cinco activadores y los tres inhibidores.
Explique cémo puede afectar el.disefio de cargos a los activadores e inhibidores.

RGOSR NS

La estructura de cargos estd condicionada por el disefio organizacional en que esta contenida.
Los cargos forman parte de la estructura de la organizacion. Cargo es la composicion de todas
las actividades desempefiadas por una persona {ocupante), englobadas en un todo unificado
gue ocupa una posicién formal en el organigrama. El diseno de cargos implica la especificacion
del contenido, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas cargos. £l mas
antiguo modelo de diseno de cargos es ol dl4sico o tradicional, elaborado por la administracion
cientifica y por los defensores de la burocracia. Se basa en el modelo de sistemas cerrado, que
acata la teoria de la maquina, pues da a las personas el mismo tratamiento que a las maquinas
y los recursos fisicos. E! disefio clasico tiene ventajas y desventajas. El segundo modelo es el
humanista, desarroltado a partir de la experiencia de Hawthorne, preocupado solo por los
aspectos de contexto y no por el contenido de los cargos. El tercer modelo es el situacional, que
representa el enfoque mas amplio y actual. Se basa en las cinco dimensiones esenciales del
cargo’ variedad, autonomia, significado, identidad y retroalimentacion. Estas cinco dimensio-
nes provocan tres estados psicologicos criticos €n las personas: percepcion del significado,
percepcion de las responsabilidades por los resultados y conocimiento de los resuitados del
trabajo. El modelo situacional permite el enriguecimiento de cargos, sea lateral u horizontal,
para mantener el ajuste del cargo a las demandas del crecimiento personal del ocupante y
convertirlo en un factor motivacional intrinseco. La aplicacién de las cinco dimensiones y de los
tres estados psicologicos se logra a través de seis conceptos implementadores: tareas combina-
das, unidades naturales de trabajo, relaciones directas con el cliente, carga vertical, retroali-
mentacién y grupos autonomos. Para saber cémo se disefio el cargo, existen, la descripcion y el
analisis de cargos. La descripcion define qué hace el ocupante, cudndo, como, dénde y por qué
jo hace, mientras el analisis se preocupa por determinar los factores de especificacion {requisi-
tos intelectuales, fisicos, responsabilidad y condiciones de trabajo). Los métodos de analisis de
cargos son entrevista, cuestionario y observacién. La descripcion y el andlisis de cargos sirve de

base a todas las actividades de RH.

(C6mo afecta la estructura organizacional los cargos de una organizacion?

1.

2. Defina diseiio de cargos. .

3. Explique el modelo tradicional de disefio de cargos y las caracteristicas.
4. ;Cuéles son las ventajas y las limitaciones del disefio clasico de cargos?

5. Explique el modelo humanista y sus caracteristicas.

6. Explique el modelo situacional y sus caracteristicas.

7. Describa las cinco dimensiones profundas y sus caracteristicas.

8. Explique los tres estados psicoldgicos criticos.

9. Explique los seis conceptos implementadores en el disefo de cargos.
10. ;Qué es enriguecimiento de cargos? ;Cuando es lateral u horizontal?
11. ¢Qué significa empowerment?

12. Explique la reestructuracion de Asea Brown Boveri.

13. Defina descripcion de cargos y dé ejemplos. -

14. Describa ef cargo que usted ocupa en 1a actualidad.

15. Defina analisis de cargos y dé ejemplos.

16. Analice el cargo que usted ocupa en la actualidad.

17. ;Cuales son los principales factores de especificacion utilizados?

18. Explique el método de entrevista €n ja recoleccion de datos sobre cargos.
19. Explique el método del cuestionario.

20. Explique el método de la observacion.
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21. Describa las etapas de un programa de descripcion y analisis de cafgos.
22. ;Cudles son las principales -aplicaciones de la descripcion y el analisis de cargos?
23. Explique el caso de NUMMI.

1 Fuente: idalberto Chiavenato. Recursos Humanos, edicién compacta, Sdo Paulo,
1997, p. 299. , : ,

2 Tomado de Idalberto Chiavenato. Como transformar RH —de um centro de despesa—
em um centro de Jucro, Sio Paulo, Makron Books, 1996, pp. 110-112.

5 Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin y Robert L. Cardy. Managing Human
Resources, Englewood‘C!iffs, NJ, Prentice Hall, 1995, p. 94.

4 George T. Milkovich y John W. Boudreau. Human Resource Management, Nueva
York, Richard D. Irwin, 1994, p. 129.

5 John M. Ivancevich. Human Resource Management, Nueva York, Richard D. lrwin,
1995, p. 160.

6 Fuente: Secretary’s Commission on Achieving Necessary Skills: What Work Requires
of Schools, Washington, DC, U.S. Department of Labor, junio de 1991, p. 12.

7 |dalberto Chiavenato. Recursos hurnanos, edicién compacta, S3o Paulo, Editora
Atlas, 1997, pp. 285-286.

s [dalberto Chiavenato, op. cit., pp. 286-287.

s Edward E. Lawler lll, J. Richard Hackman, “Corporate Profits and Employee
Satisfaction: Must They Be in Conflict?”, en Keith Davis. Organizational Theory: A
Book of Readings, Nueva York, McGraw-Hill, 1974, p. 198.

1 Fuente: Idalberto Chiavenato. Gerenciando pessoas: 0 passo decisivo para a
administrac3o participativa, Sao Paulo, Makron Books, 1995, pp. 96-99.

1 tdalberto Chiavenato. Manual de Reengenharia: Um guia para reinventar e huma-
nizar. a sua empresa com a ajuda das pessoas, Sio Pauto, Makron Books, 1995, p.
96.

12 Frederick Herzberg. The Work and Nature of Man, Cleveland, Ohio, The World
Publ. Co., 1966.

1 Idalberto Chiavenato, op. cit., p- 91.

u fuente: George T. Milkovich y john W. Boudreau. Human Resource Management,
Nueva York, Richard D. lrwin, 1994, p. 130.

5 | Richard Hackman y Greg R. Oldham. “Motivation Through the Design of Work:
Test of a Theory”, Organizational Behavior and Human Performance, agosto de 1976,
pp. 250-279.

6} Richard Hackman et al. "A New Strategy for Job Enrichment”, California
Management Review, verano de 1975, pp- 55-71.

17 Adaptado de ). Richard Hackman y Greg R. Oldham. “Motivation Through the
Design of Work: Test of a Theory”, Orgam‘zationa! Behavior and Human Performan-
ce, agosto de 1976, p. 256 :

8 Adaptado de John R. Schermerhorn, Jr. Management, John wiley & Sons, 1996, p.
393.

19 John R. Schermerhorn Jr., op. ~it., p. 275.
20 Tomado de Tom Peters. Liberatio” Management, Nueva York, Alfred Knopf, 1992, p. 9.

Adaptado de John M. Ivancevich v Michael T. Matteson. Organizationaf Behavior

and Management, Homewaood, ., 3Pl/irwin, 1990, p. 500,

2 David A. de Cenzo y Stephen P. Robhins. Human Resource Management, Nueva
York, John Wiley & Sons, 1996, p. 141,

% Luis R. Gémez-Mejia, David B. Balkin y Robert L. Cardy, op. cit., p. 98.

Gary Dessler. Human Resource Management, Upper Saddle River, NJ, Prentice-

Hall, 1997, p. 96.
5 David A. de Cenzo y Stephen F. Robbins., op. cit., p. 136.

N

2

&

194  GesTiON DEL TALENTO HUMAND




!
)
J
)
b
)
]
)
J
}
J

26
27
28

2%

3

32

EX]

34

35

36

Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin y Robert L. Cardy, op. cit., p. 97.

Gary Dessler, op. cit., p- 83.

Tomado de Bureau of Intergovernmental Personnel Programs, “lob Analysis:
Developing and Documenting Data”, Washington, DC, US Government Printing
Office, 1973.

Adaptado de John M. Ivancevich., op. ¢it., - 159.

Adaptado de George T. Milkovich y Jjohn W. Boudreau. Human Resource
Management, Nueva York, Richard D. Irwin, 1994, p. 156.

Adaptado de Ernest Dale. Organizations, Nueva York, American Management
Association, 1967.

Idalberto Chiavenato, op. cit., pp. 119-120.

Adaptado de George T. Milkavich y John W. Boudreau, op. cit, p. 139.
Adaptado de Carol Hymowitz. “Which Corporate Culture Fits You?”, The Wall Street

journal, 17 de julio de 1989, p. B1.
Tom Peters. Del caos a la excelencia: manual para una revolucidn en la direccion

y administracién de empresas, Barcelona, Ed. Folio, 1989, p. 375.
Tom Peters, op. cit., p. 376.

DisERO DE CARGOS

195



