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EU DS 2.4 Modelos analisis de puesto

Probablemente, el disefio de puestos sea tan antiguo como el mismo trabajo. Desde que el ser humano tuvo
que dedicarse a las tareas de la caza o de |la pesca, aprendié por medio de |la experiencia a lo largo de los
siglos, a modificar su desempeno para mejorarlo continuamente. Cuando |a tarea aumento y exigio un
numero mayor de personas, la cosa se complico. Pero, a pesar de todos los cambios sociales, politicos,
econdmicos, culturales e incluso demograficos ocurridos durante la larga historia de la humanidad, |a
situacion basica del hombre que desempefia una tarea bajo la direccion de otro jamas ha cambiado
verdaderamente. Asi, con la profunda division del trabajo a consecuencia de la Revolucion Industrial, con el
surgimiento de las fabricas, la interdependencia gradual de los trabajos, la invencion de la maquinay de la
mecanizacion, el advenimiento de la administracion cientifica, posteriormente del movimiento de las
relaciones humanas; aunque el contenido del trabajo se alterd, no lo fue la esencia de la situacion de
dependencia de una persona respecto a otra.

Hasta la década de 1960 fue que un grupo de cientificos conductistas y consultores de empresas demostro
gue los antiguos enfogues en el diseno de puestos conducian a resultados contrarios a los objetivos
organizacionales. A partir de entonces empezaron a surgir modelos nuevos para el diseno de puestos.
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Es el modelo utilizado por los ingenieros que iniciaron el movimiento de la
administracion cientifica, la primera de las teorias administrativas, a principio
del siglo XX. Taylor y sus seguidores, Gantt y Gilbreth, realizaron el primer
intento sistematico de aplicar ciertos principios a la ubicacion 6ptima del
individuo en el puesto.

La administracion cientifica sostenia que sélo mediante métodos cientificos
se podian proyectar los puestos vy capacitar a las personas para obtener la
maxima eficiencia posible.

Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperacion entre |la
administracion v el empleado con objeto de aumentar la productividad vy
repartir sus beneficios entre las dos partes, sus seguidores eran mucho mas
restrictivos y se concentraban sélo en dos aspectos principales: determinar
la mejor manera de realizar las tareas de un puesto (the best way) vy la
utilizacion de incentivos salariales (premios de produccién) para asegurar la
adhesion a los métodos de trabajo prescritos. A esto se le [lamaba la
racionalizacion del trabajo.
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El modelo clasico disefia los puestos a partir de las siguientes etapas:
« N
1. El supuesto basico es que el hombre es un simple apéndice de la maguina, un
mero recurso productivo. La racionalidad que se persigue es eminentemente
técnica. La tecnologia es lo primero, las personas vienen después. La tecnologia
(maquinaria, herramientas, instalaciones, distribucion fisica) se establece como
base para condicionar el desempeno de los puestos. En otras palabras, el disefo
de puestos sirve Unicamente a la tecnologia y a los procesos de produccion. Asi,
es optimo cuando atiende a los requerimientos de la tecnologia y de los procesos
de produccion. El diseiio se ve desde un punto de vista légico y determinista: Ia
descomposicidn de la tarea en sus componentes.
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3. El disefio clasico de puestos descansa en la presuncion de estabilidad y de
duracién a largo plazo del proceso productivo. Esto significa que el diseino de
puestos es definitivo y estd hecho para durar para siempre. No se esperan
cambios.

4. La importancia reside en la eficiencia de las personas. El trabajo se mide con
estudios de tiempos y movimientos (cronometraje) que determinan los tiempos
promedios de realizacion, denominados como tiempos estandar. Los tiempos
estandar representan 100% de eficacia. Con objeto de incrementar la eficiencia,
el diseno de puestos permite otorgar premios de produccion para aguellos gue
rebasen el tiempo estandar, con base en el concepto de Homo economicus.
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El modelo clasico de disefio de puestos pretendia proyectarlos de acuerdo con la logica siguiente:

1. Segmentar y fragmentar los puestos en tareas
sencillas, repetitivas y de facil capacitacion.

E
Py <
¥ ”
)

- I
ll‘ Ik

3. Definir el método de trabajo para encontrar la mejor
manera con la que sus ocupantes se muevan, ubiquen
y se conduzcan fisicamente con la tarea.

2. Eliminar actividades y movimientos innecesarios que produzcan
cansancio y que no estén relacionados con la tarea por realizar, por
medio del estudio de tiempos y movimientos.
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4. Seleccionar cientificamente el trabajador de acuerdo con las
exigencias de la tarea.
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5. Eliminar todo lo que pueda ocasionar cansancio fisico:

acomodar los instrumentos y equipos de manera que se
minimice el esfuerzo y la pérdida de tiempo, asimismo,
proyectar instrumentos que faciliten el trabajo humano,
como lineas de ensamble, transportadoras, seguidoras y
otras mdaquinas que reduzcan las acciones y los
esfuerzos fisicos innecesarios.
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6. Establecer el tiempo promedio que necesitaban los empleados para
realizar la tarea, es decir, el tiempo estandar. El tiempo estandar

corresponde a una eficiencia igual a 100%. Un empleado que trabaja
con una eficiencia de 80% esta produciendo 20% menos de lo que
normalmente se exige en esa tarea, debido a una seleccidn,
capacitacion o supervision inadecuados. Lo ideal es obtener una
eficiencia igual o mayor a 100 por ciento.
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7. Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir,
premios de produccion a los empleados que mejoren el
tiempo estandar, con el fi n de estimular a la maxima
eficiencia posible, es decir, con el fi n de obtener de los
empleados rendimientos superiores a 100% y luego
repartir con ellos parte de las ganancias obtenidas por
la empresa.
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8. Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de manera que el ruido, la
iluminacidn, la ventilacion y otros factores de apoyo no ocasionen
cansancio ni reduzcan la eficiencia.

En otras palabras, proyectar las condiciones fisicas y ambientales que
favorezcan el trabajo y proporcionen comodidad al trabajador.
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El modelo humanista surgio con la Escuela de las Relaciones Humanas durante la década de 1930 como franca
oposicion a la administracion cientifica, que representaba el modelo administrativo de la época.

El concepto de persona humana pasé de Homo economicus (el hombre motivado exclusivamente por las
recompensas salariales) a Homo social (el hombre motivado por incentivos sociales). Fue una verdadera revolucién
con la idea de sintonizar la administracion con el espiritu democratico tipicamente estadounidense. Con |a teoria de
las relaciones humana surgen los primeros estudios sobre el liderazgo, la motivacidn, las comunicaciones y demas
asuntos relacionados con las personas. El interés en las tareas (administracion cientifica) y el interés en la estructura
(teoria clasica) se sustituyeron por el interés en las personas.

El modelo humanista tiende a enfocarse en el contexto del puesto y a las condiciones sociales en las que se
desempefia, asi como a menospreciar el contenido del puesto y su realizacidn.

El puesto en si se descuida, pero su ocupante recibe atencién y consideracidon en cuanto a sus necesidades personales
y no se le trata como magquina. El modelo humanista, como una manera de satisfacer las necesidades individuales y
elevar la moral del personal, trata de crear una mayor interaccion entre las personas y sus superiores, y propiciar la
participacion en algunas decisiones relacionadas con las tareas de la unidad. Sin embargo, esto no interfiere en el
cumplimiento de la tarea ni afecta el flujo ni la secuencia del trabajo. Estos dos aspectos

permanecen intactos.
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2.4.2 Modelo humanista

Modelo Tradicional

Modelo humanista

Enfasis en la tarea y en la tecnologia.
Concepto de Homo economicus.
Recompensas salariales y materiales.
Mayor eficiencia gracias al metodo
de trabajo.

Preocupacion por el contenido del
puesto.

Supervision directa.

Ordenes e imposiciones.

Obediencia estricta.

Enfasis en la persona y en el grupo

social.

Concepto de Homo social.
Recompensas sociales y simbolicas.
Mayor eficiencia gracias a la

satisfaccion de las personas.

Liderazgo.

Comunicacion e informacion.

Participacion en las decisiones.
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