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Resumen

Este documento describe los principales resultados de un proyecto de investigacién en el que se
llevd a cabo un analisis del disefio metodoldgico para la medicion de cargas de trabajo, en el
Instituto Nacional de Aprendizaje (INA). El estudio se elaboré como parte del requisito académico
para obtener el grado de Magister en Administracion de Recursos Humanos de la Universidad
Nacional de Costa Rica.

A partir de la informacion obtenida, se demostré la necesidad de ajustar variables como tiempo
minimo, tiempo promedio y tiempo méximo asignado a las tareas analizadas. Posteriormente, se
elabor6 un producto que consistio en el desarrollo de un procedimiento estandarizado, un
instructivo y la mejora del instrumento existente, lo que permitié determinar paso a paso las
actividades para medir las cargas de trabajo en la institucion que fue objeto de estudio.

Palabras claves: Carga de Trabajo; Medicién; Recursos Humanos; Tareas;
Abstract

This document describes the results from a research project that analyzed the measurement design
of workloads at the National Learning Institute (INA, according to Spanish initials). The study was
developed as part of the academic requirements to obtain a Master degree in Human Resources
Administration at National University of Costa Rica.

! Docente en Universidad de Costa Rica, Universidad Nacional y Ministerio de Educacién Publica.
Licenciado en Psicologia, Universidad de Costa Rica. Magister en Administracion de Recursos Humanos,
Universidad Nacional. E-mail: luis.castellonzelaya@ucr.ac.cr — Icastellonl@gmail.com
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Using a qualitative methodology, it was shown that variables such as minimum, average and
maximum time allotted to the analyzed tasks needed adjustment. Subsequently, a standardized
procedure, an instructive and improved instrument were developed, allowing to determine step by
step the activities to measure workloads in the institution studied.

Key words: Workload — Measurement - Human Resources - Tasks

Introduccién

La carga de trabajo se refiere al tiempo en el que se lleva a cabo una tarea con base en
estimaciones de tiempos realizados por personas experimentadas en dichas tareas. Segun datos del
Ministerio de Salud de Costa Rica (2008), el exceso de carga de trabajo en la ejecucién de una tarea
puede resultar en altos niveles de fatiga en el personal colaborador de una organizacion y, por tanto,
incidir en problemas de salud que generarian una disminucion de la productividad. A partir de dicha
variable, en este documento se describe informacion basada en el proyecto de investigacion titulado
Disefio del proceso de medicion de cargas de trabajo, en el Instituto Nacional de Aprendizaje,
llevado a cabo en el afio 2013 y cuyo propésito fundamental fue el andlisis del proceso de medicién
de cargas de trabajo en dicha organizacion gubernamental (al que se hara referencia en posteriores

apartados como INA, por sus siglas).

El proyecto citado, fue parte de los requisitos académicos establecidos por la Escuela de
Administracion de la Universidad Nacional de Costa Rica, para obtener el grado académico de
Maestria en Administracion de Recursos Humanos. Para la realizacion del mismo, se contd con el
apoyo de un equipo interdisciplinario de profesionales de Administracion de Empresas y la
Administracion de Recursos Humanos de la Escuela de Administracion (EDA) de la Universidad
Nacional, un profesional en Psicologia (autor de este articulo) parte del programa de posgrado, asi
como colaboradores del Departamento de Recursos Humanos del INA. El aporte del equipo de
trabajo permitié un analisis integral para el disefio de un método que pudiese medir la carga de
trabajo en los diversos procesos y procedimientos llevados a cabo en las distintas unidades

regionales de la organizacion objeto de estudio, ubicadas a lo largo del territorio costarricense.

El trabajo realizado surgi6 a partir de las necesidades expresadas por parte la Unidad de
Recursos Humanos y Dotacion de la institucion, ante un analisis de las posibles &reas de mejora
para medir las cargas de trabajo resultante de las tareas cotidianas que requiere cada puesto de

trabajo. La informacion brindada por colaboradores, la revision de diagndsticos anteriores, asi como
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el plan sobre los retos actuales y de modernizacion institucional, evidenciaron la necesidad de
priorizar la elaboracion de un procedimiento para la medicion de cargas de trabajo que sea de
utilidad para el area administrativa y técnica de manera permanente y estable, a como se describe en

el siguiente extracto de un informe de diagndstico:

Las unidades y ndcleos del INA requieren para su desarrollo y funcionamiento la
participacion y colaboracion del recurso humano como su principal
insumo para el cumplimiento de las funciones, objetivos 'y estrategias
propuestas. Esta situacion ha generado en teoria, un volumen de trabajo cada

vez mayor, principalmente por el crecimiento de las demandas de los
clientes-usuarios de la Institucién y por ende un volumen de solicitudes
por parte de las diferentes dependencias, para la ejecucién de estudios de

cargas de trabajo. (Castellon, Cortés, Jiménez y Montero, 2013, p.8)

La propuesta pretendié mejorar el método y el instrumento que habia sido utilizado hasta el
afio 2012 para medir dicha variable, el cual no generaba la precision en la informacién que se
requeria para determinar el rendimiento de los colaboradores en las diversas areas de trabajo. Para
ello, se disefio el proceso de medicién de las cargas de trabajo, tomando como base la metodologia
utilizada hasta el momento en la Institucion para su revisién y mejora. Posteriormente se valido el
nuevo procedimiento con la aplicacion del mismo en puestos decisivos de las nueve unidades
regionales del INA. Lo anterior, implica que debe haber un anélisis riguroso para establecer el
tiempo estandar en cada tarea a realizar, lo que es una tarea compleja si se dejan de lado las
variables que puedan incidir en el ejercicio de la misma y en los niveles de fatiga laboral. Segun el
Ministerio de Salud (2008), se define asi:

Es el patron que mide el tiempo requerido para terminar una unidad de trabajo (o
actividad), utilizando método y equipo estandar, por un trabajador que posee la
habilidad requerida, desarrollando una velocidad normal que pueda mantener
dia tras dia, sin mostrar sintomas de fatiga. El tiempo estdndar para una
operacion dada es el tiempo requerido para que un  operario de tipo medio,
plenamente calificado y adiestrado, y trabajando a un ritmo normal, lleve a cabo

su trabajo. (pp.9-10).
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Este indicador puede involucrar varias clases de tiempos estandar, los que se describen en el
siguiente cuadro:
Cuadro 1: Clases de tiempo estandar

Estandares Subjetivos Estandares Estadisticos Estandares Técnicos

Los establece el responsable de , . . Fijados como resultado de la
. Segun promedios de periodos L .
una dependencia, . aplicacién de técnicas
. - anteriores. .
basandose en su experiencia. especiales.

Fuente: Elaboracion propia, basado en datos del Ministerio de Salud de Costa Rica (2008)

La metodologia propuesta permite tomar en cuenta los elementos cuantitativos y
generalidades de las tareas que son objeto del analisis institucional, junto a una mejor aproximacion
cualitativa y por tanto detallada de la informacién. De esta manera, se establecié un método de
trabajo que le permitiera a los gestores de la organizacion, una distribucién equitativa de las tareas o
actividades, el cumplimiento de los objetivos de cada proceso y a su vez, determinar el nimero
ideal de funcionarios requeridos para alcanzar niveles 6ptimos de productividad por funcionario en

los diferentes niveles de la estructura organica institucional.

Como Unico antecedente para el desarrollo de este proceso de medicion, el INA utilizaba
una metodologia para medir cargas de trabajo basada en el texto Introduccion al Estudio del
Trabajo de la OIT, de la Organizacion Internacional del Trabajo (1996), la cual no habia sido
actualizada desde ese momento y no se habia capacitado al personal para la debida aplicacién de los
instrumentos. Esto generd dificultades para recomendar una precisa designacion adicional de capital
humano, la revision de los procesos de trabajo existentes, la redistribucién de las funciones y la
determinacion de la capacidad real para la ejecucion de servicios del recurso humano destacado en

las diferentes dependencias de la organizacion.

Es asi como esta propuesta tomo relevancia ante un contexto en el que la institucion ha
experimentado un cambio estructural y funcional desde el afio 2006 hasta el 2010, con la
aprobacion del proceso de reorganizacion estructural por el Ministerio de Planificacion y Economia
Nacional, bajo un enfoque de construccidn colectiva que permitio delimitar las principales variables
estratégicas que posteriormente se desagregan en el campo tactico y operativo. A nivel teorico, el
estudio se complementé con el aporte de autores como Vega (2012), Chiavenato (2009), Gonzélez,

Moreno y Garrosa, (2005), MacDonald (2003), Palacios (1996), la Organizacion Internacional del
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Trabajo (OIT, 1996), entre otros, que permitieron un andlisis a partir de las nuevas tendencias de la
gestion del talento humano, el andlisis de la carga mental, estrés y fatiga laboral.

Se tomo como referente las Gltimas tendencias tedricas y metodolégicas en el &mbito de la
direccion empresarial, la gestion del talento humano o la psicologia laboral. Precisamente, la
investigacion respondié a la necesidad de estudiar los factores psicosociales del trabajo que puedan
impactar la salud mental del capital humano en una organizacion, al afectar las capacidades
mentales, fisicas y emocionales de cada colaborador y por tanto incidir en los niveles de
productividad y el logro de los objetivos organizacionales. A como lo plantean Werther, Davis y
Guzman (2014):

El propdsito de la administracién del capital humano es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacién en formas que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. (...) El valor del
capital humano de la organizacién determina el éxito de esta. La mejora de las
contribuciones que efectla el personal a la organizacién constituye una meta tan
esencial y determinante, que casi todas las compafiias contemporaneas (salvo las
mas pequefias) cuentan con un departamento que se ocupa exclusivamente de su

gestion. (p.6)

En el caso del INA, la institucion brinda cobertura nacional con personal contratado que
debe mantener un estandar de calidad en el servicio ofrecido en cada una de las oficinas regionales
del pais. Es por ello que resultd imperativo para el departamento de recursos humanos que el
instrumento para medir cargas de trabajo y la metodologia propuesta, sirviera para generar
indicadores de productividad del personal colaborador y que sean un referente para el analisis y
disefio de los puestos que ofrece la institucion. El reto institucional es mayor, si se toma en cuenta
que es una organizacion estatal para la formacion técnica que requiere el sistema productivo
nacional y a su vez en un mercado internacional globalizado que exige altos niveles de

competitividad.

Por medio de la investigacion se logré evaluar y disefiar un proceso mucho més eficiente
para la medicion de las cargas de trabajo en la institucion. A nivel especifico, se contd con etapas en
las que, en un primer momento se realizd un diagnostico para determinar la precision de la

metodologia utilizada. Posteriormente, se elabord una propuesta para mejorar el procedimiento de
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medicion de las cargas de trabajo, que conduzca su asignacion adecuada en los procesos y
procedimientos de cada una de las unidades regionales, y finalmente, se logré actualizar el

instrumento de medicion de las cargas de trabajo existente en la organizacion.

Se presenta, por tanto, una breve sinopsis del proceso de investigacion realizado y los
aportes que brindd la informacion obtenida con miras a promover la necesidad de investigar
procesos laborales que inciden en los indices de productividad de las organizaciones, como es el
caso de la variable carga de trabajo. En el documento se describe una breve descripcion del
escenario en el gque se llevd a cabo el estudio, el método utilizado, los resultados obtenidos, la
discusion de los mismos y las reflexiones del autor, suscitadas desde un analisis con una perspectiva

psicosocial.

Descripcion del escenario de la investigacion

El INA nace como una Institucién para satisfacer la necesidad de educacion de miles de
jovenes de escasos recursos econdémicos, que no podian acceder a la educacion formal, y a la vez,
apoyar el desarrollo econdmico del pais, de cara a una acelerada industrializacién y que requeria
una mano de obra calificada a nivel técnico. Tal y como lo indica el articulo 2, de la Ley Organica

del Instituto Nacional de Aprendizaje:

El Instituto Nacional de Aprendizaje tendra como finalidad principal promover y desarrollar
la capacitacion y formacion profesional de los trabajadores, en todos los sectores de la
economia, para impulsar el desarrollo econémico y contribuir al mejoramiento de las
condiciones de vida y de trabajo del pueblo costarricense. (Asamblea Legislativa de la
Republica de Costa Rica, Ley 6868)

Segun el Plan Estratégico Institucional del INA (2013), para el afio 2012, la entidad se
proyectaba a nivel nacional, con 3023 cargos de trabajo distribuidas en 12 Nucleos, 9 Sedes
Regionales con 57 Centros de Formacién y Capacitacion Profesional distribuidos a lo largo y ancho
del pais, con una estructura organica y funcional que enmarca su organizacion técnica y
administrativa. El citado cambio estructural —iniciado en el afio 2006—, generd una serie de ajustes
internos en las funciones y procedimientos de trabajo de las diferentes unidades de la organizacion,
para cumplir a cabalidad con los requerimientos del modelo de prestacion de servicios que ha

definido la organizacion.
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Esta situacion gener6 un volumen de trabajo cada vez mayor, principalmente por el
crecimiento de las demandas de los clientes-usuarios de la Institucion y por ende un volumen de
solicitudes por parte de las diferentes dependencias, para la ejecucion de estudios de cargas de
trabajo. La problemética que se presenta es que la institucion no poseia, hasta ese momento un
proceso de medicion y asignacion preciso de cargas de trabajo. En tal sentido, la productividad de
una dependencia de la Institucién podia verse reducida por factores tales como:

a. El contenido de trabajo suplementario debido al servicio (complejo disefio del servicio que
impide la utilizacién de procesos de trabajo mas eficientes y econémicos, diversidad
excesiva de servicios o falta de normalizacién de sus actividades, fijacion equivocada de
normas de calidad o reglamentos que entraban los procesos y componentes del servicio que

implican desperdicio de recursos).

b. EIl contenido de trabajo suplementario debido al proceso 0 método (procesos 0 métodos de
trabajo ineficaces, inadecuada aplicacién de los procesos, condiciones ambientales

inadecuadas, equipos inadecuados o en mal estado y mala distribucion de la planta fisica),

c. El tiempo improductivo imputable a la direccién (mala planificacion de los servicios, mal
disefio de los servicios, mala planificacion y utilizacion de los recursos, falta de

planificacion de las mejoras y reparacién de los equipos y planta fisica)

d. El tiempo improductivo imputable al trabajador (ausencias injustificadas, llegadas tardias,
mala utilizacion del tiempo de la jornada laboral, trabajando deliberadamente a ritmo lento,
trabajando con descuido lo que produce errores y repeticiones del trabajo, falta de
aplicacion de las normas de seguridad y siendo victima o causa de accidentes por

negligencia).

Actualmente, la Unidad de Recursos Humanos del INA es responsable de los procesos de
Dotacion de Recursos Humanos, Soporte Administrativo, Desarrollo de Recursos Humanos y del
Area de Salud y Nutricion, a nivel nacional. Para llevar a cabo estos procesos, se cuenta con una
plantilla ocupacional de una jefatura, tres encargados de procesos, y cuarenta y tres personas
funcionarias distribuidas en los diferentes procesos. Cabe acentuar, que como escenario de la
investigacion se tomd en cuenta la institucion desde el &mbito nacional. Para desarrollar este

proyecto, se visitd cada una de las nueve sedes regionales, lo que permitio tener una perspectiva
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global e integral del proceso de medicion de cargas de trabajo que llevaba a cabo el INA hasta ese

momento.

Descripcion del problema identificado

La probleméatica que origind la investigacion, se identifico a partir de las entrevistas
realizadas a personal de la Unidad de Recursos Humanos, personal a cargo del proceso de dotacién
y el proceso para medir cargas de trabajo, con quienes se establecié el proposito de la consultoria a
realizar. La Unidad de Recursos Humanos del INA, cuenta con una jefatura y tres procesos
dotacidn, soporte administrativo y desarrollo de recursos humanos, con un total de 50 personas
funcionarias, con la cual atienden una planilla total de 3023 puestos a nivel institucional. En la fase
inicial de la consultoria, se identifica los procesos que brinda la unidad para determinar las
necesidades prioritarias. Se citan los siguientes procesos que requieren de evaluacion y analisis
constante, entre otros:

v' Metodologia, instrumentos de evaluacion y bases de seleccion de personal
Plan de sustituciones
Nomina de oferentes y de elegibles.

Estudio de idoneidad moral y psiquica

NSERNEENERN

Estudios y resoluciéon de clasificacion de puestos (clasificacion, apelacion, asignacion,
restructuracion, reasignaciones, pedimentos personales)

Inventario de los puestos de la Institucion.

Concursos Externos e Internos segun la regulacion y la normativa vigente.
Ejecucion de los traslados, renuncias, permisos sin goce o0 con goce.
Informe final de gestion de los puestos que indica la normativa vigente
Nombramientos Interinos.

Nombramientos en propiedad.

Ascensos e Incentivos

Revision de propuestas de nombramientos.

Seguimiento y Control de Ternas.

Periodo de prueba.

Evaluacion psicologica para los nombramientos.

Estudios de dedicacion Exclusiva.

Estudios de Analisis Administrativo.

S N N S N N N N N N Y

Estudios de Cargas de Trabajo.
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Se identifica que los procesos citados, de una u otra forma, respondian a algun tipo de
regulacion o normativa, sobre todo porque el INA es una institucion adscrita al régimen de la
Direccién General de Servicio Civil de Costa Rica. Sin embargo, segun un funcionario: “reconozco
que uno de los estudios que vienen pesando en el quehacer de la unidad de recursos humanos como
en el proceso a mi cargo, es el estudio de medicion de cargas de trabajo”. Segun argumenta, la
carencia se ha venido arrastrando desde el plan estratégico institucional 2008-2010, y que por un
motivo u otro se ha postergado. También describe que los esfuerzos por lograr el cumplimiento de
este tipo de estudios han sido desgastantes para los encargados de la unidad, y una de las mayores
problematicas es la de designar, en el personal a su cargo, los estudios de medicion de cargas de

trabajo. Un funcionario sefiala lo siguiente:

“...que aun y cuando nosotros como proceso tenemos una metodologia
aclimatada a nuestro quehacer institucional, a la luz de que lo que generamos
como institucion, gue es un servicio el cual es intangible, el capital humano de
este proceso posee una resistencia a su aplicacion y alude que no se encuentran

dotados de un proceso adecuado que les lleve a buen puerto”.

A manera de sintesis, los diferentes procesos que ejecuta el area del departamento de
recursos humanos son imprescindibles, pero en cuanto al analisis de cargas de trabajo se requeria
una intervencion urgente. En este sentido, se expone la problematica identificada a partir de la
informacién que brindaron aquellas personas que mas se han involucrado en este tipo de estudios, y
asi determinar las diferentes variables que influyen al medir dicha variable. Los elementos
registrados, se describen en el siguiente cuadro:

Cuadro 2: Descripcion del problema identificado

a. La metodologia carece de una logistica adecuada de uso, falta
de procedimiento y revision de la forma en que se ha venido
haciendo.

b. Herramientas (cuestionarios, guias) no amigables a las
personas usuarias.

c. Sistematizacion de los resultados, una aplicacion (SPSS,
Excel, u otro) que permita una recoleccion y revision de los
datos mas agil.

d. Normar y estandarizar el procedimiento y las herramientas.

e. Poco personal entrenado y calificado para la aplicacion de la
metodologia.

¢Qué
es el problema?
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Se identifica que no existe una programacion periodica para la
aplicacion de dicha medicion.

Los estudios de cargas de trabajo no poseen una calendarizacion de
atencion, se realizan cuando la institucion y sus unidades organicas
asi lo soliciten.

Cuando
ocurre el problema

Donde

En cada unidad regional de la institucion.
ocurre el problema

=

Por carencia de personal entrenado
2. Por apatia por todo el grupo de trabajo hacia el tipo de
estudio (jefaturas, analistas)

Por qué 3. Por carencia de un procedimiento y herramientas accesibles y
ocurre el problema, amigables de la metodologia existente.
cuél es laruta 4. Por falta de interés de la jefatura del proceso de dotacion de

entrenar, capacitar y desarrollar un equipo de trabajo en la
revision de métodos de trabajo.
5. Por motivacidn, apoyo, tiempo, falta de guia o liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez identificada la problematica, se establecio un acuerdo con las autoridades
institucionales para llevar a cabo el proceso de consultoria para el disefio del instructivo y la
propuesta de mejora del proceso de medicion de cargas de trabajo. Con base en estas necesidades,
se define como prioridad optimizar y actualizar el procedimiento de medicion, ademas de establecer
y capacitar al personal que estara al frente de la atencion de estudios de medicion de cargas de

trabajo.

Método

Llevar a cabo la investigacion, implicé el desarrollo y aplicacion de una estrategia
metodoldgica que permitiese identificar la problematica especifica en cuanto a la medicion de
cargas de trabajo, pero también para recolectar la informacién necesaria que facilitara la elaboracion
de la nueva propuesta cuya finalidad fuese resolver las carencias del procedimiento que se aplicaba
hasta ese momento. A continuacion, se describe la estrategia utilizada, en la que integré el analisis
de estandares subjetivos, estdndares estadisticos y estandares técnicos que permitiera comprender la

complejidad de la carga de trabajo.
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Estrategia metodoldgica aplicada

La estrategia metodoldgica se basa en el enfoque de investigacion cualitativo, el cual
permitié una aproximacion comprensiva de la realidad estudiada. En este caso, el utilizar este tipo
de metodologia permiti6é profundizar desde la perspectiva de cada participante, las situaciones que
viven los colaboradores del INA al llevar a cabo sus tareas cotidianas, y complementar la
informacién que se describe en los manuales de puestos e indicadores estadisticos previos de las

cargas de trabajo.

Resulté importante comparar datos numéricos de anteriores mediciones sobre esta variable,
con situaciones especificas que enfrentan los colaboradores al ejecutar sus tareas asignadas, sus
dificultades, facilidades y oportunidades que les brinda la institucion en cada region especifica del
pais. Lo anterior permitié no solo describir informacion de la situacion objeto de estudio, sino
ajustar los datos obtenidos a la realidad que afecta a cada participante y por tanto incide en sus
niveles de productividad. Gurdian (2007), toma como referencia las reflexiones de Habermas, autor
e investigador de la Escuela de Frankfurt, quien considera que no hay conocimiento sin interés, es
decir, que todo conocimiento esta regido por unos intereses que le dan sentido y que se constituyen

en sus impulsores profundos.

Desde esta perspectiva debe tomarse en cuenta que la informacién que se obtiene de los
informantes, estan orientadas por el interés comunicativo en el que los conocimientos son parciales
segln el contexto social o laboral de referencia. El conocimiento o la razon del investigador
cualitativo tienen que ser critica y dialéctica de los aspectos negativos que aparecen en los
conocimientos y comportamientos establecidos. A partir de lo anterior, se toma como referencia
este enfoque de investigacion porque permite una blsqueda constante en la sociedad y en la
naturaleza de aquellos elementos negativos que deben ser superados para un mayor acercamiento a
la realizacion del interés emancipador y buscar soluciones que sean acertadas para la dinamica de

las organizaciones.

La modalidad del método utilizado corresponde a la Fenomenologia Socioldgica, la cual
incorpora elementos de la Sociologia Interpretativa, nacida de la concepcidon weberiana de las
ciencias sociales dedicada a la comprension interpretativa de la accion social. Este tipo de
metodologia se puede entender de la siguiente manera: “Participa en la construccion social de la

realidad proponiendo el estudio directo de las experiencias personales tal y como aparecen de la
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conciencia subjetiva. Su método consiste en poner en cuestion todo aquello que se da por sentado
en la vida social”. (Gurdian, 2010, p.37)

Desde esta perspectiva metodoldgica, se debe tomar en cuenta la realidad histérica y
cultural en la cual estd inmerso el binomio investigador(a) y la situacion por investigar. Las
caracteristicas de esta institucion ameritan tomar en cuenta caracteristicas regionales que inciden en
el desempefio y por ende en la medicién de las cargas de trabajo, lo que implica especificar
situaciones de la diversidad sociocultural del pais y que se refleja en las diferencias entre los
resultados obtenidos en cada una de las unidades regionales estudiadas. Es asi como, aunque la
institucion debe mantener un estandar de calidad en el servicio en todo el pais, no puede obviarse
las caracteristicas especificas de cada zona en la que esta establecida y determinar como el contexto
sociocultural puede incidir en los diferentes procesos de evaluacién del desempefio de sus

colaboradores, incluyendo en este caso, la medicion de la variable objeto de estudio.

A nivel de estudios del comportamiento humano en contextos laborales, se ha identificado
que variables socioculturales inciden en los niveles de productividad. Newstrom (2007), considera
que la idea de contingencia cultural significa que las practicas mas productivas de una region
determinada depende de su cultura, principalmente de los valores del personal colaborador junto
con el nivel de desarrollo econémico. Lo anterior implica que investigar la complejidad de las
variables sociales requiriese una metodologia comprensiva, que permitiese profundizar en el
analisis de las situaciones que inciden en el andlisis de las cargas de trabajo, y posteriormente,
desarrollar una propuesta que integrase la diversidad sociocultural que forma parte de la realidad

institucional.

Definicidn y caracterizacion de la poblacion

Para la validacion del procedimiento para medir cargas de trabajo, se aplicé el instrumento
al personal colaborador de las nueve unidades regionales en las que opera la organizacion (Unidad
Oriental, Occidental, Brunca, Chorotega, Huetar Norte, Huetar Atlantica, Pacifico Central, Heredia
y Cartago). No se describen detalles de puestos, ni nombres de participantes seleccionados para
proteger la privacidad e identidad de estas personas y cumplir con los criterios de discrecionalidad
que solicita la institucion. Se conto con la participacion de 12 colaboradores, a partir de una muestra
por conveniencia, ante la solicitud expresa de la jefatura administrativa de la institucion para dicha

seleccion. Como fuentes primarias de informacion se destaco:
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e Una persona de la Unidad de Recursos Humanos

e Un encargado del proceso de dotacién

e Un analista del proceso de dotacion del departamento de recursos humanos,
responsable del procedimiento de medicidn de cargas del trabajo.

¢ Nueve personas del personal colaborador, uno de cada unidad regional.

De manera complementaria, se utilizo la triangulacion de fuentes como método de validez y
confiabilidad de la informacion recopilada. En este caso particular, la informacion que se obtuvo del
personal seleccionado y el criterio de expertos (Equipo consultor y profesor supervisor). Cabe
indicar que a cada participante se le informé sobre sus derechos si decidian ser parte de la
investigacion. En este caso, se aclara que se protegid la privacidad e identidad de cada participante,
el estudio no supuso ningun riesgo fisico o emocional, asi como se evitd exponer informacion que

pudiese afectar a los intereses de la organizacion o la de algin colaborador.

Técnicas e instrumentos para la recoleccién de informacion

La estrategia metodoldgica que orientd el estudio, requirié el disefio de instrumentos
basados en técnicas para la recoleccion de informacién coherentes con enfoque cualitativo. Se
utilizo de referente, técnicas como la revision documental, la entrevista y la observacion directa.
Como instrumento aplicado, se elabor6 una guia de entrevista semiestructurada, la cual segln
Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), permite desde un nivel cualitativo, profundizar y
esclarecer experiencias humanas subjetivas desde el punto de vista de las y los propios actores,
desde su realidad, donde la palabra es el medio con el cual se brinda informacion de una experiencia
personal, biografica e intransferible. Asimismo, a partir de las mejoras realizadas, se aplica y valida

el instrumento para medir las cargas de trabajo.

Segun Taylor y Bogdan (1996), este tipo de técnicas cualitativas involucran la interaccién
social entre el investigador y los informantes, durante la cual se recogen datos de modo sistematico
y no intrusivo. Es flexible, antes y durante el proceso de investigacion, sus rasgos evolucionan a
medida que operan, debido a que él o los investigadores estan en el mismo lugar y momento en que
ocurren los hechos a estudiar. Para asegurar el éxito en la recopilacion de la informacion, previo a
la distribucion y aplicacion del nuevo procedimiento e instrumento, se realizaron charlas de
induccion al mismo, con el objetivo de explicar al personal de las diferentes dependencias, el

contenido y forma de completar el instrumento, asi como aclarar las potenciales dudas al respecto.
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Otras fuentes secundarias de informacion tomadas en cuenta en este proyecto, se refieren a
documentos oficiales del Instituto Nacional de Aprendizaje tales como:

= Manual institucional aprobado por la Direccion General de Servicio Civil.

= Manual organizacional, segin restructuracion Integral INA, aprobado por MIDEPLAN
segin DM-53810 del 24 de noviembre de 2010.

= Manual de procedimientos.

= Metodologia existente para medir cargas de trabajo

= Procedimientos de Gestion de calidad

= Reglamento autonomo del INA

= Ley organica 6868

= Procedimiento sistema institucional de bienes e inventarios

= Plan de Trabajo 2012 del proceso de dotacién de recursos humanos, suscrito por el

encargado de la unidad de recursos humanos.

Etapas de la investigacion y desarrollo de la nueva propuesta

Las actividades que se llevaron a cabo como parte de la investigacion y la posterior
elaboracion de la nueva propuesta para medir las cargas de trabajo, se distribuyen en cada una de las

etapas que se describen a continuacion.

-En un primer momento, se realiz6 una recoleccion de documentos a lo interno de la institucion que
permitieran al grupo de consultores conocer y empaparse de la dindamica de la organizacion.
Posterior a esta recopilacion y analisis de informacion, se realiza las entrevistas a los actores
involucrados hasta esa fecha en el procedimiento de Medicion de Cargas de Trabajo, lo que

permitiera una mejor descripcion del proceso.

-Se procede con la recopilacion de la informacion institucional, para posteriormente coordinar una
entrevista con la Jefatura de la Unidad de Recursos Humanos y el Encargado del Proceso de
Dotacidn de la Unidad de Recursos Humanos del INA. La informacién generada de las actividades
anteriormente descritas, proporcionan el insumo para presentar la propuesta de anteproyecto que es

validada por el responsable académico.
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-Seguidamente, se inicia con el proceso de verificacion y analisis de la informacion recopilada, que
es guia para el disefio del procedimiento, la revision del instrumento de la medicion de cargas de
trabajo y la elaboracidn del instructivo para su correcta interpretacion.

-El procedimiento estandarizado y el instructivo de medicion de cargas de trabajo son sometidos a
la Jefatura de la Unidad de Recursos Humanos para su respectiva validacion. Con los documentos
validados, se elabora el cronograma de visitas a las sedes regionales. Antes de entregar el
instructivo y el instrumento al personal sometido al estudio de medicidon de cargas de trabajo
(EMCT), se realizan sesiones de sensibilizacién con el fin de aclarar posibles dudas en el llenado

del mismo.

-Finalmente, se inicia el periodo de validacién del procedimiento y el instrumento de medicién de
cargas de trabajo, mediante la aplicacion del mismo a los colaboradores del cargo control de bienes

e inventarios de las nueve unidades regionales, entrevistas semiestructuradas y observacion directa.

-Una vez ratificada la informacion se procede con la tabulacion de la informacién para preparar el
informe final y elevar los resultados con las autoridades de la Unidad de Recursos Humanos para su
discusion. En la etapa final del estudio, se destacé oportunidades de mejora para la aplicacién del
nuevo procedimiento de medicion, al validarse y discutirse con las autoridades de la institucion

beneficiaria, y finalmente, proceder con la entrega oficial del informe final.

RESULTADOS

En este segmento del documento, se describe los resultados obtenidos a partir de la
informacién recolectada con la aplicacion de las técnicas e instrumento descritos previamente. Para
llevar a cabo esta fase del estudio, se gestiond una serie de espacios de retroalimentacién y revision
con el personal de la Institucion, todo esto con el fin de aclarar dudas o cuestiones relacionadas con
la interpretacion de los datos provistos. Se tomé en cuenta para la elaboracion del analisis, las
siguientes fases, segun el modelo de Gurdian (2007):

a) Caracterizacion de las unidades de andlisis;
b) Categorizacion y codificacion de la informacion;
c) Establecer posibles explicaciones o conjeturas;

d) La lectura interpretativa de los resultados.
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La informacién obtenida se complementd con la observacion de los consultores, en las
visitas realizadas a la institucion y su percepcién sobre el tema objeto de estudio, que sirvié como
apoyo adicional para la comprensién de la problemética. Las unidades de analisis permitieron
categorizar y organizar la informacion segun los objetivos de la investigacion, en este caso, cada
variable representa el analisis del proceso llevado a cabo para el disefio y aplicacion del nuevo

procedimiento para medir cargas de trabajo, las cuales se resumen en la siguiente figura:

~ R N e
Andlisis del \ | icacio
Procedimiento Actualizacion Disefio de un Ap",f,ﬁ%'f,’g de
Original de Medicién | del Proceso de Instructivo Procedimiento
de Cargas de Medicion de Medicion
Trabajo

Figura 1: Unidades de Analisis

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que se utilizé como referentes teéricos las nociones de Administracién, el
estudio de métodos de trabajo y el tema de medicion de cargas de trabajo. A partir de lo anterior se

describen los resultados basados en cada una de las unidades de analisis.

Anadlisis del procedimiento de medicién de las cargas de trabajo del INA

A partir de la informacion obtenida, se procede a documentar el proceso de medicién de las
cargas de trabajo que llevaba a cabo la institucion hasta ese momento. Lo anterior permitié un
analisis de todo el procedimiento de medicidn, en la que se identifica que el instrumento utilizado
era de dificil comprension por parte del usuario, sobre todo porque en las indicaciones se utilizaban
frases o palabras cargadas de tecnicismos o poco adaptadas al lenguaje del publico meta. Sobre lo
anterior, un participante coment6 sobre el proceso: “es uno de los mayores problemas para la
ejecucion de la metodologia ”, al plantear que al carecer de una herramienta mas amigable y una
guia de cdmo atender las solicitudes en esta tematica, se estaba en una situacion confusa. Segun otro
colaborador: “Se realiza mucha consulta por parte del usuario a la hora de llenar la herramienta.
Usualmente la persona funcionaria que aplica el cuestionario carece de experiencia en la aplicacion

de la herramienta y tiende a confundir al usuario”.
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Una de las limitaciones que presentaba esta metodologia, es que el conocimiento de esta y
sus procedimientos, se concentraban usualmente en una sola persona, por responsabilidad atinente a
su puesto, sin que esta fuese necesariamente especialista en este tipo de estudios o se le haya
entrenado adecuadamente en el uso de la metodologia. En este sentido la elaboracion de un
instructivo acorde con la aplicacion del instrumento de medicion de cargas de trabajo, facilité una
mejor recopilacion de la informacién solicitada a los colaboradores que tengan que participar en

este tipo de estudios.

Al respecto un colaborador menciona:

“Hay muchas cosas que se hacen y no estan en el manual, pero hay que hacerlas para sacar
adelante la tarea, como pedir apoyo a otros compaferos. Ojala que ahora si se puedan

cambiar algunas cosas para gue se facilite mi trabajo”.

Lo anterior se relaciona a variables citadas por Gonzalez, Moreno y Garrosa (2005), como
la complejidad de la tarea, la demanda temporal, la ambigliedad, criterios de la ejecucion de la tarea,
o0 la demanda fisica. Estos elementos pueden influir con el nivel de calidad que debe ser alcanzado
con la realizacion de la misma y puede contribuir al estrés cuando el sujeto considera que la
situacion o la tarea tienen criterios de ejecucion mas elevados que los recursos propios disponibles
para efectuarla. Si bien la persona funcionaria tiene claro cual es su tarea, segun lo mencionan
algunas personas entrevistadas, la manera en que muchas veces logran sus objetivos depende de sus
alianzas y apoyo de otros compafieros —a quienes no les corresponde realizar estos trabajos. La
solidaridad se destaca como un elemento importante para la realizacion de tareas, lo que sugiere que
fomentar espacios colaborativos puede ayudar a lograr las tareas y objetivos organizacionales, lo

que a su vez implica revisar e incluir este tipo de variables en el manual de puestos de la institucion.

Esta situacion se relaciona al concepto de Sturmey (1998) de interacciones por
acomodacion (combinacion y fusién) en la que la dinamica organizacional puede verse influida por
la dindmica grupal. La interaccion se produce cuando una unidad de accion producida por A actta
como estimulo para una unidad de respuesta en el sujeto B y viceversa, constituyendo un proceso
circular. Desde este punto de vista, los individuos, los grupos, las organizaciones han de
considerarse como entidades relacionales interdependientes formando un sistema abierto en
permanente interaccion. Sus efectos variarian en funcion del grado de proximidad, de igualdad y de

semejanza entre los actores, asi como de la estabilidad del grupo tomada en su conjunto, que en el
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caso del INA, existe un apoyo para que se logren cumplir los objetivos organizacionales, pero que
no se contempla en las mediciones cuantitativas previas de las cargas de trabajo, lo que incidia en la

imprecision de datos que tenia la institucion sobre esta variable a nivel nacional.

Actualizacion del instrumento de medicién de las cargas de trabajo

A través de las técnicas de entrevista y la observacion directa, se logré reconocer como cada
colaborador se desempefia en su propio entorno de trabajo, y como infiere las reacciones
emocionales en el quehacer de las tareas y las relaciones que establece con otros colaboradores
internos y externo al proceso. A manera de ejemplo, un funcionario describe: “Uno hasta tiene
sentimientos de ‘frustracién’ porque por ponerle un ejemplo se nos exige cumplir con alguna
actividad o tener informacién gue en ocasiones depende de las tareas de otras personas, pero que

estas no cumplen por diversas razones, y uno tiene que ver que hace”.

Se destaca el ejemplo anterior como parte de la validacion de la metodologia e instrumento
propuesto, y asi como se registré el apoyo de compafieros para la realizacién de algunas tareas,
también se identificd la sobrecarga de trabajos de algunas personas ante la falta de compromiso de
otras para con el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Resulta importante que se haya
sefialado la falta de control en cuanto al desempefio real de cada colaborador, lo que puede originar
situaciones conflictivas que inciden en las mediciones de cargas de trabajo. Este contexto se
relaciona con el concepto de las interacciones por oposicion de Sturmey (1998), en las que el
conflicto y competicidon inciden en los niveles de productividad, precisamente porque la interaccion
es entendida como la fuerza interna de la accion colectiva vista desde la perspectiva de los que
participan, y esta puede generar resultados negativos si no hay una percepcién generalizada de que

el trabajo se distribuye de manera equitativa.

Se requirié entonces, actualizar la metodologia y los procedimientos para la medicion de
cargas de trabajo, la cual debia incluir el aspecto cualitativo para tomar en cuenta situaciones que
pudiesen incidir en los niveles de productividad. En las sesiones en que se valido para la
actualizacion de dicho proceso, se evidencio la necesidad de escuchar y hacer preguntas que
permitiesen profundizar en la informacion obtenida, es decir, tomar en cuenta situaciones que
brindaran una mayor aproximacion al quehacer diario de los colaboradores. Gonzélez, Moreno y
Garrosa (2005) quienes sugieren analizar las siguientes caracteristicas y dimensiones de la carga de

trabajo:
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Demanda temporal: cantidad de tiempo que necesita un trabajador para llevar a cabo una
tarea, en funcidon del tiempo real disponible, asi como el nimero de tareas impuestas a una
persona por unidad de tiempo.

- Complejidad: hace referencia a la dificultad de una tarea, las personas pueden realizar
diferentes tareas en un mismo periodo de tiempo, las cuales pueden ser semejantes o con
grandes diferencias, sin embargo, el elemento que determina la carga de la tarea es si se
comparten los mismos recursos para todas las tareas.

- Ambigledad de la tarea: se encuentra relacionada con la calidad y la claridad de la
informacién ofrecida a la persona cuando esta necesita emplear dicha informacion para
tomar decisiones importantes a nivel laboral.

- Criterios de la ejecucion de la tarea: se refieren al nivel de calidad que debe ser alcanzado
con la realizacién de la misma. Este elemento puede contribuir al estrés cuando el sujeto
considera que la situacién o la tarea tienen criterios de ejecucién mas elevados que los
recursos propios disponibles para efectuarla.

- Demanda fisica de la tarea: cuando hay niveles de demanda moderados, las personas

pueden realizar su trabajo con mayor eficiencia, pero cuando aumenta la demanda fisica,

dicha eficacia se ve deteriorada.

Al incluir estas variables a la nueva metodologia propuesta, se obtiene un proceso de
medicién mucho mas profundo y que logra valorar la complejidad de las tareas y por tanto los
factores que inciden en la carga. Asimismo, permite que los resultados de este tipo de medicion,
facilitara una distribucion adecuada de actividades o tareas para el desarrollo eficiente de los
procesos en las organizaciones. Para ello se requiere que el personal que aplica esta metodologia y
quienes analizan la informacién obtenida, estén debidamente capacitados y comprendan la

metodologia propuesta.

Esto implico una fase de instruccion de los analistas que aplicarian la nueva metodologia,
en la que desarrollé un plan de capacitacion en dichos procesos, algo que no se hacia anteriormente
y que fue detectado como una debilidad del método anterior, al proceder con mediciones de cargas
de trabajo sin capacitar al personal que llevaba a cabo dichos procesos de medicion. Para subsanar
la falta de conocimiento y experiencia en la aplicacion del instrumento por parte de analista que lo
lleva a cabo, se realiza sesiones de trabajo con las personas involucradas en el proceso, con el fin de
sensibilizarlos y empoderarlos en la aplicacion del procedimiento y el instrumento. El efecto, a

partir de lo anterior, se minimiza muchas de las consultas de las personas usuarias a la hora de
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llenar el instrumento, lo que permite el cumplimiento de los tiempos establecidos en el
procedimiento.

En cuanto a los colaboradores a los que se les aplica el instrumento para la medicién, la
realizacion de entrevista previa e induccion sobre como contestar los items del instrumento, facilito
que estos brindaran mucha informacion que enriquece la comprension cualitativa de las actividades
relacionadas a su puesto de trabajo. Esta informacion resulta decisiva para valorar y validar la carga
real de trabajo, la cual no corresponde del todo a lo descrito en el manual de puestos y
procedimientos de la institucion. Su valor consiste principalmente porque la persona puede explicar
como realiza exactamente sus tareas, el tiempo real que necesita para llevarlas a cabo, los
obstaculos que se presentan, las distancias que necesitan recorrer o cualquier otra variable y

limitacién que afecte la ejecucién del trabajo a realizar.

Disefio de un instructivo para la aplicacion del instrumento de medicion de cargas de trabajo.

Esta variable se desarrolla a partir la validacion y actualizacién de la metodologia para
medir las cargas de trabajo. El disefio del instructivo resultd ser una necesidad para que se pudiese
aplicar correctamente el nuevo método sugerido y se llevo a cobo paralelamente con los procesos de
validacion del procedimiento y el instrumento de medicion respectivo. Una vez ratificada la
informacion se procede con la tabulacion de la informacién para preparar el informe final y elevar
los resultados a las autoridades de la Unidad de Recursos Humanos para su discusion.
Seguidamente, se tomo en cuenta oportunidades de mejora y se procedid a la puesta en practica de

dicho instructivo para su validacion.

Por las caracteristicas de espacio que limitan a este articulo académico, no se procede a
describir cada una de las instrucciones que forman parte del documento elaborado para la
institucion, pero si se presenta el propdsito y caracteristicas del mismo. Se aclara al lector que, en
un estudio de cargas de trabajo, no se miden cargos o las funciones de un puesto de trabajo,
Unicamente el desarrollo de actividades o tareas asociadas a los procedimientos y procesos de las
diversas unidades o dependencias, en funcion de un promedio de tiempo estandarizado para el

desarrollo de cada actividad y la frecuencia con que se lleva a cabo.

Por otra parte, el instructivo permitiria a los analistas registrar la informacion con el rigor

técnico y metodoldgico que requiere la institucion, para que los resultados obtenidos cuenten con
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criterios de validez, fiabilidad y credibilidad. La correcta aplicacion del procedimiento para medir
cargas de trabajo, permitiria recolectar informacion objetiva que permita un andlisis de resultados

dirigido a la toma de decisiones asertiva y estratégica de parte de las autoridades de la institucion.

Aplicacion del nuevo procedimiento e instrumento de medicion de las cargas de trabajo a los
colaboradores de las nueve unidades regionales de la institucion.

La herramienta desarrollada permitié que se valoren situaciones que han sido dificiles de
medir con la metodologia utilizada anteriormente. El escuchar a los y las participantes de este
estudio, permitié que estos funcionarios concretaran las actividades sin desestimar actividades de
menor complejidad o temporalidad, o bien, describieran actividades de mayor complejidad sin
valorarla ni en tiempo ni en volumen. Dejar de lado esta informacion, favorecia el sesgo en el

analisis de cargas de trabajo que aplicaron previamente.

En este sentido, la recoleccion de la informacion desde la metodologia propuesta, permitié
comprender la realidad pluricultural del entorno institucional, por ser una entidad con cobertura
nacional y con diferencias econémicas, sociales o de formacion académica que caracterizan a cada
una de las regiones del pais. Siguiendo a Vega (2012), el estudio se ajusto a los requerimientos
institucionales que buscan optimizar los niveles y volumenes de operacidn que se requiere, de tal
forma que exista un equilibrio entre el tiempo y nimero de actividades que un individuo debe tener
para desarrollar sus funciones con un nivel 6ptimo de productividad que los beneficie y que
corresponda a una retribucién econdémica, sin mermar la calidad de vida del empleado o

funcionario.

En general la aplicacion de las diferentes técnicas de recoleccion de la informacion facilitd
al equipo consultor, comprender aspectos de la dinamica laboral de los colaboradores, la cual es
aprovechada para la retroalimentacion del usuario y que pueda plasmar en el instrumento, los
diferentes elementos que puedan afectar la calidad o temporalidad de las actividades. Se destaca que
los colaboradores necesitan la sensibilizacion y explicacion del llenado del instrumento para medir
cargas de trabajo y asi obtener un panorama mucho méas amplio y preciso de las actividades que

realizan.

Las mejoras realizadas facilitan documentar el procedimiento de cargas de trabajo y

alinearlo a los sistemas de calidad institucional. Ahora bien, se toma como premisa que todo
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método de trabajo es mejorable, segun lo plantea la Organizacion Mundial del trabajo (1996), donde
no solo se establece y define un mejor método para el andlisis de cargas de trabajo, sino también es
indispensable implantar las mejoras capacitando a las personas interesadas y controlar la aplicacion
de la nueva norma para evitar el uso del método anterior, lo que se consigue con el objetivo de
entregar un producto que ha sido validado y se aplicado al 100% de la muestra por conveniencia
para efectos de esta consultoria.

Discusion

En la actualidad la medicion de las cargas de trabajo ha evolucionado conceptual y
metodoldgicamente para convertirse en una herramienta de analisis complementario a otras técnicas
de recursos humanos que persiguen la eficacia y la calidad en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de las organizaciones, tales como: planeacion de las necesidades de talento humano,
determinacion de la capacidad disponible, determinacion del precio o costo de un servicio,
comparacion de los métodos de trabajo, facilitacion de la programacién de operaciones y evaluacion
del desempefio. Para McDonald (2003), la carga de trabajo refleja la relacion que existe entre la
demanda de determinadas tareas y la capacidad de la persona para cumplirlas. Cuando la carga de
tarea no es la adecuada o hay insuficiencia de recursos para realizar las mismas, la organizacion
pierde en productividad. Los resultados del estudio indican que la organizacion tiene como
prioridad estimular al personal colaborador para que aumente la productividad, sin embargo, su

metodologia para analizar esta variable no era eficiente y brindaba informacién poco objetiva.

Como propuesta de mejora, con el proyecto de investigacion se desarrolla una metodologia
que permite optimizar la recoleccion de informacion y mejorar el procedimiento para medir la carga
de trabajo. EI modelo propuesto para un analisis integral, toma como referencia a Gonzélez,
Moreno y Garrosa (2005) en que fue esencial valorar caracteristicas y dimensiones de la carga de
trabajo como la demanda temporal, complejidad, ambigliedad de la tarea, criterios de la ejecucion

de la tarea y la demanda fisica de la tarea.

Para optimizar estas variables y lograr una equidad funcional adecuada, es necesario
realizar estudios de medicion carga de trabajo que permita una distribucion adecuada de actividades
0 tareas para el desarrollo eficiente de los procesos en las organizaciones. Asimismo, a como se
describié en apartados anteriores, se debe complementar el analisis con informacion relacionada

con el contexto econdmico y sociocultural de cada una de las unidades regionales de la institucién,
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lo que brindaria una mejor comprension de todas las variables que puedan incidir en el analisis de la

carga de trabajo y por tanto en los indicadores reales de la productividad.

Se destaca la importancia de estudiar tematicas relacionadas al anélisis de los métodos de
trabajo en el area de los recursos humanos, como de los estudios de cargas de trabajo. Resulta
importante el estudio de estas teméticas desde el punto de vista académico, como desde el trabajo
practico en las organizaciones, lo que permite brindar mejores herramientas de consulta y aplicacion

tanto a profesionales como estudiantes.

Este tipo de estudios debe realizarse de manera periddica y permanente, lo que pueda
ayudar no solo al control de la eficacia y eficiencia de los procesos de trabajo, sino a la salud y
bienestar del personal colaborador. En este sentido, la medicién de cargas de trabajo no es un
trabajo aislado o independiente, implica la realizacion de un proyecto organizacional con
participacién de personal interdisciplinario de la empresa o institucién que integre la realizacion de
fases 0 etapas secuenciales entre las que se destacan: diagnostico, planeacién, formulacion de

metodologia, comunicacion, aplicacién de metodologia y consolidacién de resultados.

Retomando el Plan Estratégico Institucional del INA (2013), la proyeccion nacional de la
institucion al establecerse en todas las provincias del pais, ha generado 3023 cargos de trabajo
distribuidas en 9 Sedes Regionales, pero con una politica de gestién centralizada que enmarca su
organizacion técnica y administrativa y que pareciera desconocer las diferencias geograficas. Es
decir, es importante indicar que cada zona geografica presenta particularidades en cuanto a
caracteristicas socioculturales, pero también a inequidades en cuanto a desarrollo econdmico e

indices de desarrollo humano, factores que favorecen a unas sedes mas que a otras.

A manera de ejemplo, hay una mayor disponibilidad de recursos de infraestructura y
tecnoldgicos con que cuentan las sedes en el Gran Area Metropolitana (GAM por sus siglas), para
que sus colaboradores realicen sus tareas, asi como hay oportunidades de crecimiento personal y
profesional en cuanto a posibilidades de ascenso, debido a que el tamario de estas sedes es mayor y
ofrece una amplia estructura organizacional. Lo contrario sucede en las unidades ubicadas en las
zonas periféricas, ubicadas en areas con menores indices de desarrollo humano, con menores
recursos para el desarrollo de las tareas y menos posibilidades de ascenso en el ambito profesional,

por ser estructuras de menor tamafio y dependientes de las decisiones que se den en la Sede Central.
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Ademas de lo sefialado anteriormente, se debe indicar que en zonas de menor desarrollo hay
escases de personal altamente calificado y los puestos de trabajo que requiere la institucion para
lograr la calidad exigida, se llenan en muchos de los casos con personas ajenas a las comunidades, o
con algunos colaboradores locales que no retinen los requisitos académicos de su contraparte en las
sedes de la GAM, debido a que los mas capacitados buscan oportunidades en las principales
ciudades de mayor desarrollo del pais.

Con estas condiciones, el analisis de cargas de trabajo no puede estar basado en un
procedimiento rigido, mecanico y exclusivamente cuantitativo porque no toma en consideracion
este tipo de diferencias. Por tanto, con el estudio se demostré la necesidad de ajustar variables como
tiempo minimo, tiempo promedio y tiempo maximo asignado a las tareas analizadas mediante la
reformulacion de la metodologia utilizada previamente que consistié en el desarrollo de un
procedimiento estandarizado, un instructivo y la mejora del instrumento existente, lo que permitié

determinar paso a paso las actividades para medir las cargas de trabajo en la institucion.

Consideraciones finales

A partir de la informacion obtenida con la investigacion, procedimiento e instructivo y las
mejoras a el instrumento para medir cargas de trabajo, se presentan las siguientes conclusiones y
recomendaciones, replanteadas en este documento, como consideraciones finales que puedan servir
para la reflexion del posible lector interesado en informase o investigar acerca de esta tematica. En
respuesta a la necesidad que dio origen al desarrollo de esta consultoria, se logré determinar que las
debilidades detectadas en el anterior procedimiento para la medicién de cargas del trabajo,
obedecian principalmente a la omisién de diversas circunstancias que incidian en la realizacion de

las tareas y no documentarse la informacion recolectada durante los procesos de medicion previos.

Como parte de las situaciones que influia en la imprecision de resultados obtenidos en
anteriores procesos de medicion, fue la carencia de personal especializado para la atencién de los
procesos de medicion y analisis de cargas de trabajo, desde la puesta en practica de la metodologia
en el afio 2005. El instrumento que se aplicaba previamente a este estudio, fue descrito por las
personas consultadas como confuso y de dificil comprension, ya que las variables consultadas

implicaban férmulas no comprensibles, y ademas no poseia una guia o instructivo.
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La totalidad de los participantes, indicé no conocer el concepto de cargas de trabajo y qué
resultados pueden obtenerse de este tipo de estudio, aunque se determind que esta poblacion estaria
participando por segunda vez en este tipo estudio. Lo anterior indica que no hay conocimiento de
este tipo de procesos y que ha habido poca frecuencia en la aplicacion de este tipo de anélisis,
situacion que deberia de darsele mayor importancia porque la informacion que se obtiene puede
ayudar a desarrollar estrategias para mejorar la productividad en cada una de las oficinas regionales

con gue cuenta la institucién.

Se determind que la aplicacion de un cuestionario estructurado, como se hacia previamente,
no recopila toda la informacion requerida para comprender todo el proceso de cargas de trabajo. por
el contrario, el estudio demostrd que es necesario obtener mayor informacién relacionada a los
indicadores cuantitativos de cargas de trabajo, profundidad que, si permite la técnica de entrevista
cualitativa, por contener preguntas abiertas y es flexible para adaptarse a las circunstancias en que
esta se aplica. Asimismo, el complementar el uso de otras técnicas para la recoleccién de
informacién tanto cualitativas como cuantitativas, permite ampliar la informacién obtenida, lo que
le brinda mayor validez, ya sea por criterios cuantitativos de confiabilidad y de credibilidad si es

cualitativo.

A partir de lo anterior, se considera importante validar los tiempos establecidos durante la
investigacion, para iniciar un proceso de estandarizacion del procedimiento de medicion de cargas
de trabajo y consolidarlos en un periodo no mayor a seis meses. Complementariamente, se
recomendd conformar un equipo interdisciplinario que permita el analisis de otros factores tales
como fatiga laboral, estrés, motivacion, tiempos de ejecucion que interfieren en los resultados de la

medicidn de cargas de trabajo, variables que inciden en los indicadores de cargas de trabajo.

La medicion de cargas de trabajo debe considerarse como un procedimiento
complementario a los procesos de recursos humanos que coadyuva a la toma de decisiones en
cuanto a la aplicacion de evaluacion del desempefio, justificacion técnica para la creacion de nuevas
plazas a nivel institucional, deteccion de brechas de capacitacion u otros. Para ello es necesario que
haya un seguimiento al procedimiento de medicion de esta variable y hacer uso de la tecnologia

para que sea mucho mas eficiente.
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