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Objetivo

En la busqueda de una correspondencia entre las tareas y la dinamica de las aptitudes y aspiraciones de los trabajadores han surgido
diversas alternativas que tienden hacia la humanizacion del trabajo. Las opciones que aqui se exponen estan enfocadas hacia la
mejora del contenido de los puestos de trabajo como medio de satisfacer a la vez las necesidades de crecimiento y desarrollo de la
empresa y de las personas que la integran.

El objetivo de esta NTP es exponer las condiciones de aplicacién y las ventajas de la rotacion de puestos, la ampliacion, el
enriquecimiento del contenido del trabajo y el autocontrol en la produccion.

Consideraciones generales

No existen férmulas universales para modificar y adaptar el contenido de los puestos de trabajo a las personas que los desempefian.
La ampliacion y el enriquecimiento del contenido del puesto de trabajo, asi como la rotacion de puestos son algunos procedimientos
que se han puesto en marcha para combatir la falta de variedad en el trabajo y los consiguientes sentimientos negativos de
aburrimiento y monotonia que ella comporta.

Una revision de los estudios realizados sobre la satisfaccion, el rendimiento y la variedad de tareas permite afirmar que entre los
factores del puesto de trabajo relevantes para la satisfaccion laboral se encuentra el "contenido del trabajo". En general, en los puestos
de mayor cualificacion suelen ser mayores los niveles de satisfaccion. Sin embargo, la percepcion que cada uno tiene acerca de su
trabajo es la que determina los sentimientos positivos o negativos hacia el mismo. Es decir, la percepcion de variedad en el trabajo, de
autonomia y de aplicacion y desarrollo de las propias habilidades y aptitudes, influyen en la satisfacciéon con el trabajo.

Diversos estudios senalan que la motivacion intrinseca de los trabajadores se correlaciona positivamente con la variedad, el
sentimiento de autonomia personal y la identidad con la tarea. Entre las condiciones que favorecen una mayor motivacién interna de
los trabajadores se pueden citar las siguientes: percepcion del puesto como significativo, Util e importante; percepcion de que la
ejecucion del trabajo depende de uno mismo, de la propia iniciativa; y conocimiento de los resultados del propio trabajo. En la
percepcion de utilidad e importancia del trabajo influyen las capacidades y habilidades necesarias para su desempefio, la realizacion
de unidades de trabajo completas y la importancia de las tareas realizadas. La autonomia y la independencia de la persona para
planificar y realizar el trabajo afecta a su sentimiento de responsabilidad sobre los resultados conseguidos. Por ultimo, la informacion
directa y clara sobre el nivel de eficacia en el desempefio del trabajo contribuye al conocimiento de los resultados del propio trabajo.

Para Mufioz Adanez la expresion "contento con la tarea" es la mas adecuada para referirse a un tipo de satisfaccion que depende de la
riqueza y variedad del trabajo y encuentra correlaciones positivas del "contento” con la motivacion, la satisfaccién y la moral laboral.
Dada la influencia directa que éstas tienen sobre el rendimiento, concluye que el "contento con la tarea" es una condicién necesaria
para que la empresa funcione correctamente.

En el cuadro 1 se presenta un esquema de los aspectos basicos que afectan al contenido de un puesto de trabajo.



Cuadro 1: Dimensiones de los puestos de
trabajo que afectan a su contenido

DIVERSIDAD DE CAPACIDADES ¥ HABILIDADES
QUIE SE DEBEN APLICAR.

ENTIDAD, IMPORTANCIA DEL RESULTADD
DEL TRABAJIC

IDENTIDAD DE LAS TAREAS
(UNIDADES COMPLETAS).

AUTONOMIA, POSIBILIDAD DE PLANIFICAR.

INFORMACION ACERCA DE LOS RESULTADOS
DEL TRABA.MD.

Ademas de las dimensiones fundamentales del contenido del puesto de trabajo, siempre conviene tener en cuenta la subjetividad
individual. Por lo general, las personas tienen inquietudes y desean aplicar sus capacidades y habilidades en el trabajo. Pero no se
debe olvidar que también existen quienes no desean "complicaciones"; para estas personas, un cambio que se dirija hacia el
crecimiento del contenido de su puesto de trabajo puede representar una sobreexigencia que no quieren asumir. Esto plantea
dificultades que deben tenerse previstas si no se quiere aumentar los problemas que cualquier cambio puede conllevar. La
organizacion de las tareas deberia fomentar la competencia y el control de la persona en su puesto de trabajo, lo cual le haria calificar
el mismo como estimulante y apetecible.

Y, finalmente, hay que sefalar que todo proceso de cambio dentro de la empresa debe contar con la participacion del personal. Si esta
circunstancia no se da, es muy facil que el proceso no llegue a buen fin. El personal no se sentira parte integrante del cambio y puede
presentar una fuerte resistencia. Ademas, se perdera una fuente de informacién muy necesaria como son las experiencias y las
preferencias individuales antes mencionadas, o caracteristicas de las tareas que pueden pasar desapercibidas para las personas que
no estan directamente adscritas a los puestos.

El planteamiento de las modificaciones del contenido de los puestos de trabajo siempre debe apoyarse en politicas y programas
elaborados e implantados con la participacion de los trabajadores; es necesario conseguir un espiritu colaborador de todas las partes.
Ademas, deben estudiarse y planificarse de forma coordinada todas las acciones informativas y las necesidades formativas que
favoreceran el éxito del cambio. Los esfuerzos en transparencia informativa y en formacién concreta se pueden ver recompensados por
un fortalecimiento de la credibilidad de todas las partes, una disposicidn menos reticente al cambio y nuevas oportunidades de
desarrollo y crecimiento personal.

Rotacion de puestos

Este sistema de organizacion del trabajo comprende a varios trabajadores que se intercambian sus puestos de trabajo periddicamente.
El intervalo de tiempo que se permanece en un mismo puesto o en una misma tarea puede oscilar desde menos de una jornada de
trabajo hasta varios meses. En cualquier caso, conviene que los propios interesados participen en esta iniciativa de cambio y aporten
su parecer respecto al intervalo de rotacion.

Las razones que pueden justificar la opcién de rotar de puesto de trabajo son muy variadas: la seguridad de equipos y personas; la
imposibilidad momentanea de suprimir o modificar cierta tarea tediosa o pesada, repartir la fatiga que puede producir el desempefio de
las tareas de determinado puesto; una mayor motivacion del personal, etc. La rotaciéon de puestos y la ampliacion de tareas son dos
modificaciones de tipo organizativo que se adoptan como forma de prevencién de algunas patologias relacionadas con movimientos
repetitivos (tenosinovitis, epicondilitis, sindrome del tunel carpiano, ... ), siempre y cuando impliquen un cambio real de los movimientos
que se realizan y no se someta a las personas a otros factores de riesgo (por ejemplo: vibraciones) que puedan ocasionar patologias
similares.

Cuando algun puesto de trabajo tiene unas exigencias que lo hacen especialmente repetitivo y pesado y mientras no sea modificado
convenientemente, se recurre a la rotacion de puestos entre varias personas. Ello puede estar especialmente indicado por motivos de
seguridad, cuando uno de los puestos es especialmente fatigante o peligroso y los posibles errores pueden llegar a tener graves
consecuencias. En estos casos, la rotacion de puestos seria una solucion de caracter urgente y transitorio, mientras se encuentra una
alternativa mejor.

Con la rotacién de puestos se desdibujan las fronteras entre los puestos de trabajo involucrados y las personas que los realizan, y se
obtiene un personal polivalente e intercambiable. Esto contribuye a la capacidad de adaptacion de la empresa y de los trabajadores,
gracias a la movilidad funcional y al incremento de conocimientos que ello puede suponer. Aunque la rotacién de puestos no conlleva
necesariamente una mejora cualitativa del trabajo para las personas implicadas, puede ser de interés por lo que supone de variedad y
cambio, en cuanto a las habilidades y conocimientos que se requieren para el desempefio de los diferentes puestos, y puede ser una
forma de alejar la monotonia y descansar de una tarea. Un aspecto que conviene controlar al adoptar un sistema de rotacion de
puestos es evitar un deterioro de las relaciones sociales entre los trabajadores, debido a la interrupcion de las interacciones personales
por el cambio periddico de puesto de trabajo.

Ampliacion

La escasa variedad de tareas y las tareas de poco contenido pueden despertar sentimientos de monotonia y aburrimiento. Distintos
estudios sefialan que las personas suelen manifestar mayor satisfaccién en el trabajo cuando éste aglutina tareas diversas y de una
complejidad manejable, que sea acorde con los conocimientos y las destrezas de la persona. Sin embargo, cuando el trabajo es
repetitivo, rutinario, poco variado y no permite la aplicacion de conocimientos, la toma de decisiones y cierto grado de responsabilidad
sobre ellas se traduce en una menor satisfaccion laboral de la persona. La realizacién del trabajo debe representar un desafio tolerable



para la persona (que no sea excesivo, Ni muy escaso).

Los puestos de trabajo que pueden ser objeto de un programa de ampliacion de su contenido deben ser similares entre si desde el
punto de vista cualitativo. La ampliacion supone una redistribucion de las tareas entre tales puestos, de manera que en cada uno de
ellos sea mayor la variedad de tareas, sin que ello comporte un aumento de la carga de trabajo desde el punto de vista cuantitativo.

La ampliacién es una alternativa que, si se realiza adecuadamente, puede tener efectos positivos sobre la satisfaccion de la persona y
su grado de compromiso con el trabajo. La ampliacion se basa en la idea de que cuanto mas extenso sea el trabajo, mas
intrinsecamente satisfactorio sera, siempre y cuando no suponga una mayor fatiga. Asi, se combinan en un puesto de trabajo tareas de
la misma naturaleza, por ejemplo: en un puesto de una cadena de produccion, se pasa a montar mayor diversidad de piezas que antes.
De este modo, las tareas son variadas pero no difieren cualitativamente entre si.

Este tipo de mejoras ocasiona reticencias en un principio, ya que es visto como un cambio que puede conllevar un incremento de la
cantidad de trabajo y, por otra parte, un decremento de la plantilla. Si esto es asi, quiere decir que el objetivo de la empresa no es el de
mejorar el contenido del puesto de trabajo, sino el de reducir plantilla y, por tanto, no es un cambio organizativo, sino estructural. Estas
situaciones requieren tratarse de manera especifica.

Como ya se decia en las consideraciones generales, los cambios organizativos requieren la participacion del personal, y la empresa ha
de ser transparente informando acerca de sus objetivos. Si no es asi, se reducen las probabilidades de éxito de tales cambios.
Ademas, la ampliacion del contenido de puestos de trabajo no tiene que comportar una mayor carga de trabajo. Puede plantearse una
experiencia de ampliacion del contenido del trabajo cuando, por ejemplo, existen tres puestos de trabajo con tareas de muy pobre
contenido y que tienen relacion entre si (son operaciones complementarias), combinando estas tareas en cada uno de los puestos. La
ampliacion de tareas daria lugar a una mayor variedad en el trabajo de cada puesto; es decir, a puestos con mayor contenido.

Enriquecimiento de puestos

El enfoque del enriquecimiento del contenido del puesto de trabajo pretende simultanear dos objetivos. Por un lado, aumentar la
eficacia de la organizacién del trabajo y, por otro, conferir a los puestos de trabajo un contenido tal, que resulte estimulante para la
persona.

El enriquecimiento del contenido de un puesto de trabajo se basa en el abandono de la idea de la division tradicional del trabajo v, asi,
se extienden al puesto de trabajo aspectos relativos a la eleccién del método de trabajo, a la organizacién del ritmo, etc. Con ello se
pretende no sdlo aliviar la posible monotonia generada por la repeticién de tareas simples, sino también enriquecer el contexto de la
tarea y facilitar la identificacion del trabajador con aquello que realiza y de lo que se le hace responsable, su participacion y su
implicacion en el trabajo. Para ello, se integran las tareas parciales en un conjunto coherente, con sentido, y se propicia el ejercicio y
desarrollo de algunas aptitudes humanas de mayor cualificacién (vision global, iniciativa, responsabilidad, etc.).

Mientras que la ampliacién del contenido de un puesto de trabajo se traduce en una mayor heterogeneidad de tareas, en el
enriquecimiento del contenido la heterogeneidad es mas bien de funciones. Sin embargo, esta distincion no se acompafa de ningun
tipo de juicio de valor respecto a la idoneidad de una sobre la otra.

Segun Herzberg, es posible incrementar la eficacia y la satisfaccion del personal dandole mayores posibilidades de autorrealizacion, a
través del disefio de tareas cuyos niveles de exigencia y responsabilidad estén en funcién de las caracteristicas personales de quienes
las realizan, junto con el reconocimiento por parte de la empresa, de la labor realizada por su personal. Algunas condiciones que debe
cumplir el enriquecimiento de un puesto son: la eliminaciéon de controles ajenos, aumentando la responsabilidad sobre el propio trabajo;
la asignacion de unidades naturales y completas de trabajo a cada persona, combinando tareas especializadas y tareas novedosas
que promuevan la formacion continua; y la elaboracion periddica de informes sobre los resultados del trabajo, accesibles a jefes y
trabajadores (ver cuadro 2). Esta informacion sobre el desarrollo del trabajo y el logro de los objetivos puede repercutir favorablemente
en la dimension afectiva del trabajador, en lo que se refiere a su autoestima y satisfaccion.

Cuadro 2: Condiciones elementales del
enriquecimiento del contenido del puesto

INCORPORACION DE ALGLUN NIVEL
DE AUTOCONTROL ¥ RESPONSABILIDAD POR
EL TRABAJOC.

DOTAR DE AUTONOMIA PARA PLANIFICAR EL
PROPIO TRABAJIOD,

ASIGMACION DE UMIDADES MATURALES
¥ COMPLETAS DE TRABAJO.

COMBINACION DE TAREAS ESPECIALIZADAS Y
MNOVEDOSAS QUE PROMUEVAN LA FORMACION
CONTINUA.

COMUMICACION ¥ BECONOCIMIENTO DE LOS
RESULTADOS DEL TRHABAJO.

Una forma de enriquecimiento de puestos de trabajo consiste en el reparto de la carga vertical de trabajo, asignando tareas que exijan
la aplicacion de conocimientos y habilidades de mayor nivel y, como consecuencia, proporcionando mayor autonomia y
responsabilidad en cuanto a la planificacién, control y método de trabajo. En definitiva, se trata de una integracién de funciones en un
puesto, lo que se traduce en una modificacion cualitativa de su contenido. Por ejemplo, un puesto de produccién industrial podria
enriquecerse con tareas de mantenimiento, de preparacion de maquinas y equipos, de manipulacion de materiales de las
inmediaciones, de inventario, de control de calidad, de trato con clientes (internos y externos), etc.



Entre las consecuencias del enriqguecimiento de puestos pueden encontrarse aumentos de productividad, mejoras del clima social de
trabajo, mejor mantenimiento de equipos y materiales, mayor satisfaccion del personal y reduccién del absentismo laboral.

A veces, el enriquecimiento del contenido de los puestos de trabajo no resulta tener todo el éxito que se esperaba. Una razén de ello
puede ser la rigidez de algunas personas, que se resisten a modificar sus habitos de trabajo y prefieren continuar con el sistema
anterior. Esto puede ocurrir cuando al enriquecimiento de un puesto le acompafa un deterioro de las condiciones de trabajo, que sea
debido al aumento de la carga de trabajo (objetivos de produccion excesivamente ambiciosos), a mayores probabilidades de cometer
errores y la responsabilidad personal que conllevan, a las dificultades personales de aprendizaje, etc. Algunas personas no ven con
"buenos ojos" este tipo de cambios por el aumento de responsabilidades que conlleva y que no estan dispuestos a asumir sin mas. En
todo caso, es necesario que la heterogeneidad (de tareas y/o funciones) se planifique de modo que el grado de dispersion que exige la
realizacion del trabajo y de responsabilidad sobre él, sea aceptable para las personas implicadas.

Otro obstaculo que se puede encontrar es el temor de algunos miembros de la empresa, que magnifican la posible reduccién de su
nivel de autoridad. A este respecto, cabe decir que, si bien el enriquecimiento de tareas tiende a reforzar el sentimiento de
responsabilidad integrando tareas de mantenimiento, de preparacion y definicion de operaciones y de control de resultados, ello no
significa menores atribuciones a los responsables funcionales de la produccion.

Autocontrol en produccion

Es un sistema enfocado hacia la mejora continua, hacia la prevencion y la producciéon de calidad y, por tanto, hacia la reduccién de los
costos de la no-calidad. Para ello, se cuenta con la participacién e implicacion del trabajador, responsabilizandole de los aspectos de
cantidad y calidad de su trabajo y se incorpora el concepto de calidad como una forma de vida.

Los objetivos especificos que se pretenden son:

. Satisfaccion del cliente.

. Asegurar la calidad dentro del sistema.

. Establecer la mejora continua como una practica natural y la resolucién de problemas en el momento y lugar en que suceden.

. Mayor profesionalizacién, motivacion, responsabilizacién e identificacion del personal, con los objetivos de la empresa.

. Reforzamiento y fidelidad en la relacién con clientes (internos y externos) en cuanto a la calidad concertada y la mejora
continua.

El autocontrol no es un traspaso de responsabilidades desde el departamento de inspeccion y control de calidad al de produccion, sino
que consiste en un sistema compartido desde el control del proceso y su mejora, segun el cual, el trabajador realiza, controla y actda
con la maxima participacion profesional posible y segun las instrucciones recibidas. Esta forma de mejorar el puesto de trabajo podria
enmarcarse dentro de lo que denominamos enriquecimiento de tareas.

Para ello se forma al personal, en el propio puesto de trabajo, sobre la realizacion de los controles de calidad, el manejo de los
instrumentos para realizar ese control, y las regulaciones oportunas de los equipos que se manejan. De esta manera, el trabajador
puede realizar los ajustes y las modificaciones necesarios, dentro de ciertos margenes y, en caso de fallo continuado, puede acudir al
responsable del area. El personal del departamento de calidad efectia sus tareas de control y ensayo cuando éstas requieren una
preparacion técnica y medios especiales, asi como cuando el tiempo necesario para realizarlas no es asignable, desde el punto de
vista econémico, al departamento de produccion.
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