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Resumen

En la actualidad la gestiébn de Recursos Humanos reviste una vital importancia para las
organizaciones. En este sentido la Corporacion CIMEX es lider en el sector
empresarial cubano, de ahi que en los Ultimos tiempos desarrollen eminentes
esfuerzos en el tema. En el pasado afio, la Sucursal de Sancti Spiritus present6
resultados negativos en el complejo de la capital provincial, con indicadores altos de
fluctuacion, ausentismo y certificados médicos, a lo que se le uni6 las indisciplinas, las
dificultades en las relaciones interpersonales y el trabajo de las organizaciones. Por
ello se propuso como problema de la presente investigacion, desarrollada en conjunto
entre el CUSS y la Gerencia de Recursos Humanos de la Sucursal: ¢Como afecta la
actual situacion de la Gestién de Recursos Humanos a los niveles de motivacion de
los trabajadores de CIMEX en el Complejo Sancti Spiritus?, para lo cual se definio
como objetivo: Realizar el Diagnostico Integral de la GRH para poder valorar los
niveles de motivacion de los trabajadores de CIMEX en el Complejo de Sancti Spiritus.
Para ello se trabajé con una muestra de 89 trabajadores que representaron el 52 % de
la totalidad de la poblacién y se utilizaron una serie de métodos propuestos y validados
en el modelo de GRH-DPC. Entre los resultados obtenidos se encontraron que las
principales situaciones problémicas en el sistema giran en torno a la motivacion
laboral, la fluctuacion, los sistemas de trabajo y la comunicacion interpersonal. Las
conclusiones y recomendaciones hechas muestran la importancia de este tipo de

trabajos para el sector empresarial.



SUMMARY

Nowadays the management of human resources (MHR) plays a vital role for
enterprises. In this direction, the CIMEX Corporation is the leader in the Cuban
enterprise sector. That is the reason why eminent efforts have been made lately on this
matter. Last year, the Sancti Spiritus CIMEX Branch had negative results in its
province capital complex, with high fluctuation, absenteeism and medical certificate
indicators; to which indiscipline, interpersonal relation difficulties and the work of the
enterprises themselves were brought together. Based on the latter, we have proposed
the problem of the present research, which has been made by the Sancti Spiritus
University Center (SSUC) and the Human Resources CIMEX Branch Administration:
How does the present situation affect the human resources management according to
the CIMEX workers” motivation at the Sancti Spiritus Complex? For this purpose, this
objective should be fulfilled: To make an integral diagnosis of the MHR so as to be able
to value the CIMEX workers” motivation at the Sancti Spiritus Complex. A sample of 89
workers, representing the 52 per cent of the whole population, was used, and a series
of proposed and validated methods in the MHR - DPC (Diagnosis, Projection and
Control) model. Among the results achieved it was found that the main problem-like
situations in the system spin around working motivation, fluctuation, working systems
and interpersonal communication. The recommendations and conclusions arrived at

show the importance of this type of research for the enterprise sector.



INTRODUCCION

En las actuales circunstancias caracterizadas por la globalizacién y la economia de
mercado, se generan serias transformaciones en el sector empresarial, donde la
Gestion de Recursos Humanos adquiere una importancia capital, dada sus aportes en
los sectores productivos. A pesar de ello, el trabajo con el hombre, se reduce en
muchos casos a indicadores de productividad, lo que limita el contenido desarrollador
de las organizaciones.

A esta situacién se suma que la ideologia neoliberal impuso un discurso hegemaénico
en el que sobresalen, entre otros aspectos: el culto a la diferencia, el individualismo, el
pragmatismo, la lucha por la existencia a costo de todo, el consumismo y el
conformismo; la ética del mercado excluye la solidaridad y la justicia social ante la
imposibilidad de regular el mercado (Favelo, 2003). Esquemas que atentan contra el
desarrollo de la personalidad, manteniendo en la relacion del hombre con la
organizaciéon un sentido de dependencia y no de complementaciébn como se requiere
en la empresa que centre su labor en el contenido humano.

El mundo estd marcado por cambios econémicos bruscos, quiebras y nacimiento de
nuevas empresas, lo que ha generado un clima de inestabilidad laboral que atenta
contra la motivacion y el sentido de pertenencia de los trabajadores (Castro, 2005).
Aspectos que atentan contra una eficiente gestion de recursos humanos.

Ante este complejo escenario mundial, Cuba ha iniciado un necesario proceso de
transformacion econdémica que le permita insertarse en el mercado mundial y alcanzar
los niveles de desarrollo deseados, pero sin renunciar a sus principios revolucionarios.
La sociedad cubana exige un tipo diferente de racionalidad, que no excluya la
eficiencia; pero que la subordine a la vida humana y a las necesidades reales y justas
de todos los hombres; maxime en estos momentos en que la Revolucién libra su mas
colosal batalla en el campo de las ideas, donde los valores, principios y convicciones
son los garantes Unicos del éxito y supervivencia de este proyecto revolucionario.

La Gestion de Recursos Humanos es por tanto una tarea primordial de las
organizaciones, en ella debe insertarse cada trabajador (a) para sustentar un
desarrollo propio. Siendo esencial sustentar un clima de confianza y estabilidad que
permita mejorar la motivacion laboral. En este sentido se encuentran los esfuerzos que
realiza el pais para promover modelos que estimulen la productividad del hombre
centrado en sus necesidades y motivaciones.

Varias normas legales en Cuba en materia laboral prevén la conjugacion de diferentes

factores que intervienen en la GRH, con la obtencion de mayores niveles de



productividad y rendimiento de los trabajadores, teniendo en cuenta ademas de que el
hombre es el recurso principal e insustituible de toda actividad.

Dentro de este tema la motivacion laboral es uno de los subsistemas de la
Personalidad (Rodriguez, 2000) que mayor importancia se le ha dado. Ella da sentido
y orienta el comportamiento del hombre en la organizacion. En este tema, las
investigaciones son escasas, no existen antecedentes en la Sucursal ni en las
empresas del territorio de un estudio de este tipo para el tratamiento de esta variable
en la Gestion de Recursos Humanos.

Concebir el desarrollo de las organizaciones implica reconocer de manera directa la
importancia de los recursos humanos y sus motivaciones e intereses dentro del
proceso laboral. Los enfoques de los Recursos Humanos han evolucionado en el
tiempo y han ido estructurando una experiencia tedrico-practica que es de gran
importancia para el trabajo dentro del mundo empresarial, encontrandose en la
literatura enfoques que van desde concepciones hacia dentro de las organizaciones,
enmarcadas en los estudios de la productividad propugnadas por Taylor, hasta las que
se centran en el hombre y sus motivaciones como esencia de un desarrollo personal y
comunitario dentro de modelos centrados en la participacion.

La GRH desempefia un papel fundamental en la gestion y desarrollo de los procesos
productivos y de calidad. Es una herramienta que cobra aun mayor valor en los paises
subdesarrollados, particularmente en el nuestro, dadas las circunstancias actuales de
busqueda de la eficiencia empresarial u organizacional en la rama de la produccién y
los servicios. Esta orientada a establecer polivalencia, trabajo en equipo, nuevos
sistemas de recompensa, nuevas carreras profesionales, nuevas tecnologias; dandose
una integracion holistica y dinamica de los diferentes componentes.

En el Complejo Sancti Spiritus de la Sucursal Cimex del mismo nombre y a pesar del
interés que posee la corporacion en el tema de la Gestién de Recursos Humanos se
evidencian deficiencias que atentan contra la calidad de los servicios de las entidades
que se subordinan a él.

En el pasado afio de trabajo del Complejo Sancti Spiritus ocurrieron 66 altas y 36
bajas, se presentaron 175 Certificados médicos (CM) y un indice de ausentismo de
6.82, lo que origina un nivel de utilizacion de la fuerza de trabajo del 93.18%. Esta
situacion conllevo a la falta de personal en los pisos, la inconformidad de clientes y el
malestar y la sobrecarga de los que cubrian los puestos de los que incumplieron las
jornadas. Se elevaron las discusiones y las actividades de las organizaciones politicas
y sindicales se vieron afectadas por la necesidad de andlisis y discusiones sobre el
comportamiento de algunos trabajadores lo que afectd la comunicacion y las

relaciones interpersonales.



Si se tiene en cuenta que en el Convenio Colectivo de Trabajo se previdé un indicador
de un 3,5 como indice de ausencias previendo que el 69% de los trabajadores son
mujeres, se observa con resultados muy desfavorables este indicador al comportarse
en 6.82.

Los 175 CM fueron presentados por 130 trabajadores que representa el 62% del total.
En visitas efectuadas durante el afio a trabajadores afectados se conoci6 que algunos
de los diagnésticos expuestos en los dictimenes médicos no son reales segln se
pudo apreciar visiblemente, por lo que se deduce la utilizacién de esta via para
justificar ausencias al trabajo.

En otra indole fueron aplicadas 43 medidas disciplinarias, lo que significa que el 21%
del total de trabajadores incurrieron en indisciplina laboral o en violaciones de las
normas recogidas en el Reglamento Interno, lo que origina a su vez la suspensién en
el mes en que se aplica de la entrega de los 10 CUC, ademas de la penalizacion del
pago por resultados.

La realidad de trabajo en el Complejo Sancti Spiritus evidenci6é una afectacion en los
indicadores de motivacion laboral manifiesto en las reuniones y encuentros
desarrollados con la direccion. Esta fue la causa por la que la Sucursal Sancti Spiritus
solicito al Centro Universitario un estudio diagnoéstico sobre la situacion de los recursos
humanos.

A la situacién antes expuesta se adiciona que en el complejo no se habian
desarrollado con anterioridad estudios de este tipo ni implementado algun
procedimiento para desarrollar la motivacion por actividades claves de los recursos
humanos: seleccion, evaluacibn del potencial, evaluacion del desempefio,
capacitacion; problemas de motivacion detectados desde la propia seleccion de
personal, problemas de motivacién asociados a competencias pues esto implica
motivacion ya que solo no es saber hacer sino querer hacerlo, por lo que se formulé el
siguiente Problema Cientifico:

¢, Como afecta la actual situacion de la Gestion de Recursos Humanos a los niveles de
motivacion de los trabajadores de CIMEX en el Complejo Sancti Spiritus?

A partir del problema cientifico planteado se define como Hip6tesis de Investigacion:
La Gestién de Recursos Humanos que posee el Complejo Sancti Spiritus actualmente
provoca una disminucién de la motivacion laboral de sus trabajadores.

El Objeto de estudio teb6rico: la Gestibn de los Recursos Humanos. Las
consideraciones permiten situar como Objeto de estudio préctico: la Gestion de los
Recursos Humanos de los diferentes servicios en el Complejo Sancti Spiritus de la
Corporacion CIMEX.

A partir de aqui se delinea el Objetivo General de esta investigacion que es:



Realizar el Diagnéstico Integral de la GRH para valorar los niveles de motivacion de
los trabajadores de CIMEX en el Complejo de Sancti Spiritus.
Teniendo como Objetivos Especificos:

1. Realizar el marco teérico — conceptual que sustenta la GRH y los diferentes
modelos para su estudio, a partir de exponer las relaciones que tiene este
proceso con la motivacion laboral.

2.  Definir el Modelo mas apropiado para realizar el Diagnostico Integral de la
Gestion de los Recursos Humanos.

3.  Aplicar el Modelo seleccionado para el Diagnéstico Integral de la Gestién de los
Recursos Humanos

4.  Valorar los niveles de motivacion de los trabajadores del Complejo de Sancti
Spiritus de la Corporacion CIMEX.

Para el estudio se tomé como poblacién a los 190 trabajadores del Complejo Sancti
Spiritus que se encuentran distribuidos en 12 unidades. Para la seleccion de la
muestra se utilizé un muestreo intencional que tomara a la totalidad de los criterios de
seleccion.

La muestra quedd conformada por un total de 98 trabajadores que representaron el
52 % de la poblacion, en ella quedaron representadas todas las unidades.

Para el estudio se utilizaron diversos métodos, entre ellos se destacan del nivel
teorico el andlisis y sintesis, la induccién y deduccion, el histérico-légico, la modelacion
y el enfoque de sistemas y del nivel empirico la encuesta, la entrevista, el analisis de
documentos y las técnicas que propone el modelo de Gestion de Recursos Humanos
(Diagndstico-Proyeccion y Control).

El valor tedrico esta dado por la confeccion de marco teorico referencial y la
propuesta del modelo para realizar el diagnéstico. Y el valor metodolégico esta dado
por el modelo para realizar el diagnostico

La investigacion posee como valor practico un estudio comparativo entre la Gestién
de Recursos Humanos de los diferentes servicios de la corporacion CIMEX en el
complejo Sancti Spiritus y su relacion con la motivacion de los trabajadores, aporte
que es de gran importancia e interés para la direccidn de la sucursal en su intencion
de trabajar el tema en aquellos servicios donde se hace evidente esta problematica
especialmente a partir de optimizar y particularizar el trabajo con el hombre valor
econdémico la elevacion de la motivacion como base del aumento de la productividad,
disminucion de los indicadores de fluctuacion y la elevacion de la calidad de los
servicios en cada una de las unidades del complejo. Y con lo anterior se favorecen los
clientes internos y externos y con ello se refleja el valor social de la investigacion. El
estudio de manera general fue de gran convenienciay viabilidad dado que es interés

para la Sucursal.



La memoria grafica de la tesis recoge el proceso de investigacion llevado a cabo en
tres etapas: marco teo6rico, marco metodolégico y resultados de la Gestién de
Recursos Humanos encontrados con la aplicacion de el modelo propuesto; en
correspondencia con esta logica se dividio en tres capitulos.

En el primer capitulo se tratan las tendencias y estudios méas actuales acerca de los
sistemas de Gestion de Recursos Humanos (GRH), centrando su atencién en el
modelo de GRH DPC, el papel del hombre y su personalidad como reguladora del
comportamiento dentro de las organizaciones con el papel de la motivaciéon como
mediadora de las relaciones hombre-organizacion. En el segundo capitulo se realizan
las consideraciones metodoldgicas, se hace la caracterizaciéon general del modelo
para el diagnéstico de la Gestion de los Recursos Humanos dentro del Complejo
Sancti Spiritus. Finalmente en el capitulo tres se recogen los resultados encontrados
en el diagnéstico y su relacién con la motivacion de los trabajadores del complejo
Sancti Spiritus. A continuacién se relacionan las conclusiones y recomendaciones
derivadas de la investigacion, se consigna la bibliografia utilizada y finalmente se

adjunta el cuerpo de anexos que complementan los resultados expuestos.



Capitulo I. La motivacion laboral como subsistema personoldgico que orienta el
rendimiento individual y factor determinante en la Gestion de Recursos
Humanos de la organizacion.

En la época actual donde el conocimiento es base fundamental de cualquier fuente de
competitividad en las organizaciones, cabe sefialar que los conceptos actuales de este
activo "hombre", o mas especificamente su talento puesto al servicio de su
organizacién, juega un papel estratégico fundamental.

Lo anterior se afirma por la necesidad del enfoque sisteméatico y caracter abierto que
deben tener las organizaciones para enfrentar los retos y dificultades que se
presenten, al formar parte de un entorno tan irregular como el que hoy encierra el
mundo empresarial, caracterizado por el proceso de Globalizacion Neoliberal que
envuelve a las empresas hoy en dia.

Es por esta causa que se afianza aln mas la idea de que los recursos humanos son el
factor fundamental del éxito, teniendo en cuenta el aporte o no de sus conocimientos y
habilidades para crear, se pueden eliminar las diferencias o limitaciones a las que se
someten las empresas en el mundo actual. Una Gestion eficaz y efectiva de los
mismos constituye hoy la prioridad fundamental para lograr el nivel de competitividad
gue se requiere.

El concepto de "hombre", ha evolucionado en el contexto empresarial a medida que la
gestion ha cambiado, centrdndose en cuatro términos segun han ido apareciendo,
estos son:

e Personal

e Recurso humano.

¢ Capital humano.

e Talento humano.

Segun lo que dice el diccionario (Aristos ,1987), estos se definen como:

Personal: Es el conjunto de personas pertenecientes a determinada clase,
corporacion o dependencia.

Recurso humano: Es el conjunto de capital humano que esta bajo el control de la
empresa en una relacion directa de empleo, en este caso personas, para resolver una
necesidad o llevar a cabo cualquier actividad en una empresa.

Capital humano: Conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes inherentes a los
individuos que forman la organizacion.

Talento humano: Es la aptitud intelectual de los hombres de una organizacion
valorada por su capacidad natural o adquirida para su desempefio.

Las caracteristicas de las Instituciones de Educacion Superior en Cuba, el nivel de

formacion de sus empleados, la complejidad de los procesos que en ella se



desarrollan, fundamentaran la necesidad de gestionar el Talento Humano en la tarea
de asumir los retos del mundo actual.

Otros de los términos discutidos y valorados por diferentes autores en el ambito de la
direccién son los de, Administracion, Direccion y Gestion, donde cada concepto tiene
su interpretacion.

Segun (Menguzzato ,1991), en la mayoria de las obras del Management traducidas al
castellano, sobre todo en Hispanoamérica se acepta el término "Administracion", sin
embargo dicho término no es del todo satisfactorio en cuanto por su lado tiene cierta
connotacién publica y por otro hace pensar en las tareas administrativas de la
empresa.

El término "Direccion", expresa una funcion concreta dentro de lo que significa
"organizacion", a saber la coordinacién y el mando del factor humano; y también
designa al equipo directivo de una empresa, asi como el local donde radica el jefe.

En mayor escala es usado el término "Gestién", que aunque en castellano suele
referirse a corto plazo y nivel operativo, las escuelas francesas lo utilizan como
acepcion en que en este tipo de escuela estad més orientado hacia el entorno. En este
trabajo sera utilizado el término "Gestion", referido al tratamiento del "Capital
humano", tanto en el nivel estratégico, como téctico y operativo.

Haciendo una valoracién exhaustiva de los conceptos anteriores se puede concluir que
el término Gestién del Capital Humano (GCH), esta referido a la definicion de
estrategias, politicas, procedimientos de ejecucién de las practicas de recursos
humanos, indicadores de efectividad y principios que tengan como objetivo lograr la
identificacion plena de los individuos con la organizacion, logrando establecer nexos
favorables entre ellos siguiendo siempre un enfoque participativo y de completa
comunicacion. La gestion de dicho activo serd mas efectiva mientras mas alto sea el
nivel de compromiso y de motivacion que tenga el trabajador, lo que constituye tarea
primordial para lograr el éxito organizacional y el logro de un alto nivel de
competitividad.

Se hace necesario mencionar la evolucion que ha tenido el concepto acerca del
tratamiento al Recurso Humano en las organizaciones. Inicialmente surgido como
primera funcidn a partir de que surge la organizacion cientifica del trabajo, cuyo padre
fue Frederick W. Taylor, aparece entonces la denominada "Administracion de

personal", concepto citado por varios autores (ver tabla #1)



Tabla #1"Concepto de Administracion de personal ", Fuente: Morales Gutiérrez E
(2001).

Autor y afio Concepto

Ortueta, 1987 Tramitaciones de altas y bajas bien llevadas, expedientes
pulcramente recogidos y legislacion laboral correctamente
aplicada.

Martinez Martinez,1995 |Pago de la nomina y cumplimiento de una serie de tramites
burocréticos en relacion con el personal.

Ferriol Molina,1996 Gestionar la confeccion y pago de nominas, el control de
asistencia, realizar los tramites legales en relacién con las
contrataciones como actividades mas importantes.

S/A ,1996 Confeccion de los recibos de salarios, nominas y el control de
asistencia al trabajo, estando esta funcion encuadrada, segun
en el tipo de organizacion en que se realice, dentro de los
diferentes érganos de direccion de la empresa.

Realizando una valoracién exhaustiva de los conceptos anteriores puede destacarse,
gue esta forma parte de las primeras practicas que se manifestaron en los origenes de
la funcién de Recursos Humanos en las organizaciones por aquellos tiempos, donde la
administracion de personal constituy6 el primer estadio por el que pasa la funcién de
Recursos Humanos.

Los elementos referidos en los conceptos carecen de enfoque sistémico y se centran
en tareas por separado o funciones de caracter rutinario y burocratico relacionadas
con la remuneracién de los trabajadores, el control de la disciplina laboral, el
ausentismo y otras, esta funcién podia ser desempefiada por un 6rgano especifico
especializado o ser asumida por otro aparato de la empresa, el enfoque que seguia
era reactivo, accionar sobre un suceso que ya ocurrio, y como ultimo aspecto se
denota la carencia de un enfoque estratégico al no verse relacién alguna con los
objetivos de la organizacion.

Seguidamente a este concepto aparece otro denominado "Administracion de
Recursos Humanos”, el que surge a medida que las organizaciones progresan y
asimilan los adelantos cientifico técnicos, lo que concluye en una modernizacion de la
funcion de personal materializandose en la evolucién del concepto antiguo al actual,
este concepto es tratado por varios autores definiéndolo de la forma que se expresa
en la tabla #2.

Los conceptos aportados por los autores consultados acerca de la Administracion de
Recursos Humanos coinciden en algunos puntos tales como: Se considera como una
funcion empresarial o administrativa, apareciendo elementos perfectamente
identificados con el ingreso y mantenimiento de los individuos en las organizaciones,
se observa un primer paso en la conciliacion de los objetivos individuales y
organizacionales por lo que comienza a observarse la influencia del enfoque

estratégico, aparecen ya los primeros pasos en el caracter preventivo de las funciones




de Recursos Humanos, cosa que no ocurria en el concepto anterior, se comienza a
pensar en la persona como ente activo dentro de la organizacion, con necesidades y
aspiraciones personales que la organizacion debe contribuir a satisface.

Tabla # 2: Concepto de Administracion de Recursos Humanos Fuente: Morales
Gutiérrez E (2001).

Autor y afio Concepto

Chiavenato, 1997 La planeacién, organizacién, el desarrollo y la
coordinacion y control de técnicas capaces de promover
el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que permita a las
personas que colaboren en ellas, alcanzando objetivos
relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Stoner, 1989 Funcién administrativa que se ocupa del reclutamiento,
colocacion, adiestramiento y desarrollo de los
integrantes de una organizacion.

Ortueta, 1987 Propésito de prevenir resultados y de controlar la
coincidencia entre nuestras previsiones y los hechos
gue a diario se suceden.

Paez, 1991 Disefar, establecer y controlar las politicas normas y
procedimientos en materia de personal facilitando varias
funciones como seleccidn, entrenamiento, clasificacion,
remuneracion,  promocion desarrollo, seguridad,
relaciones y comunicacion

Pereda, 1995 Ayudar a definir los objetivos de recursos humanos,
disefiar los planes que permitan alcanzarlos, llevar a
cabo las acciones previstas en los momentos oportunos
y aplicar los controles necesarios para comprobar que
se estan consiguiendo los resultados previstos, e
introducir en caso contrario las modificaciones
oportunas.

1.1- La Gestion de Recursos Humanos (GRH) como factor clave en el desarrollo
organizacional.

Aparece ya por ultimo otro concepto relacionado con las funciones de Recursos
Humanos, el cual todavia se pone de manifiesto en la practica empresarial diaria en
las organizaciones, sobre el cual varios autores han realizado sus valoraciones y
aportes tedricos importantes, este concepto es el de "Gestibn de Recursos
Humanos", ver tabla #3.

En cuanto al analisis de la Gestibn de Recursos humanos como concepto mas
avanzado y abarcador de dicha funcién en una organizacion de éxito, y habiendo
interpretado los conceptos ofrecidos por varios especialistas en la rama, se hace
imprescindible destacar el caracter estratégico que posee, se le da un enfoque
mucho mas organizado al proceso de formacion de personal, se consolida como
elemento importante el caracter proactivo de la GRH, actuando como previsora de las
deficiencias y posibles dificultades que puedan surgir, a deméas de tener como centro
de referencia las expectativas y necesidades del personal, su nivel de satisfaccion, los

elementos motivadores que juegan un papel decisivo para una buena gestién.




Tabla # 3: Concepto de Gestion de Recursos Humanos Fuente: Morales Gutiérrez E
(2001).

Autor y afio Concepto

S/A, 1996 Conjunto de politicas, planes, acciones y programas
elaborados y ejecutados por la direccion de la empresa
para lograr la optimizacién del recurso humano, mediante
la aplicacion de las diferentes técnicas, para la
consecucion de los fines empresariales

Lage, 1998 Sefiala que las organizaciones que han alcanzado este
grado de desarrollo, sittan la direccibn de Recursos
Humanos en el nivel maximo de jerarquia, donde
participan en la definicion de los obijetivos, politicas y
estrategias empresariales.

Ferriol, 1996 Se entiende como la actividad que se realiza en la

empresa para:

e Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los
recursos humanos que la organizacion requiere.

e Disefiar e implantar la estructura, sistemas vy
mecanismos organizativos, que coordinen los
esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos
se consignen de la forma més eficaz posible.

e Crear una cultura de empresa que integre a todas las
personas que la componen en una comunidad de
intereses y relaciones, con unas metas y valores
compartidos que den sentido, coherencia, motivacion
y dedicacion.

Pereda ,1995 Se refiere a todas las decisiones y acciones directivas
relativas a las caracteristicas de la relacion entre la
organizacién y sus empleados.

De forma evolutiva en la Gestion de Recursos Humanos (GRH) se reconoce como uno
de los primeros conceptos, el de Administracion de Recursos Humanos (ARH), que
surgen a medida que las organizaciones progresan y asimilan los adelantos cientifico
técnicos, lo que concluye en una modernizacion de la funciébn de personal
materializandose en la evolucion del tratamiento por varios autores definiéndolo como:
(Péez, 1991): Disefiar, establecer y controlar las politicas normas y procedimientos en
materia de personal facilitando varias funciones como seleccién, entrenamiento,
clasificacién, remuneracién, promocion, desarrollo, seguridad, relaciones vy
comunicacion.

(Pereda,1995): Ayudar a definir los objetivos de Recursos Humanos, disefar los
planes que permitan alcanzarlos, llevar a cabo las acciones previstas en los momentos
oportunos y aplicar los controles necesarios para comprobar que se estan
consiguiendo los resultados previstos, e introducir en caso contrario las modificaciones
oportunas.

Una cuestion importante que caracteriza también el desarrollo alcanzado en la
Administracion de Recursos Humanos lo constituye su caracter contingencial este

aspecto es tratado por (Chiavenato,1991), cuando plantea que ésta depende de la




situacion organizacional, del ambiente, de la tecnologia empleada por la organizacion,
de las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa preponderante, de la
concepcion existente en la organizacion sobre el hombre y su naturaleza y sobre todo
de la calidad de los RH disponibles. A medida que cambian esos elementos, cambia
también la forma de administrar los RH de la organizacién. De ahi el caracter
contingencial o situacional de la ARH que no se compone de técnicas rigidas e
inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo dindmico.
Este autor plantea que la ARH estd constituida por subsistemas interdependientes, en
su modelo los logra relacionar de una forma muy acertada.

Para (Chiavenato, 1995) la Administracion de Recursos Humanos (ARH) consiste en
la planeacién y control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del
personal a la vez que la organizacién representa el medio que permite a las personas
que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. La ARH significa conquistar y mantener las personas en
la organizacién trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y
favorable.

En la actualidad, habiendo superado la clasica Administracion o Direccién de Personal
cuyo rasgo mas relevante fue considerar al factor humano como gasto o costo es
superado por la Gestion de Recursos Humanos (GRH) (Cuesta,2005), apareciendo
una diversidad de gran utilidad en este nuevo enfoque:

La definicion dada por (Beer y colaboradores, 1990) consiste en que la GRH implica
todas las decisiones y acciones administrativas que afectan la naturaleza de las
relaciones entre la organizacién y los empleados (sus RRHH). No es mas que el
desarrollo de todos los aspectos de un contexto organizacional de manera que puedan
fomentar e incluso dirigir el comportamiento administrativo respecto a las personas.
(lvancevich, 1996) entiende por GRH la funcién que llevan a cabo las organizaciones
para el aprovechamiento mas efectivo del personal en el logro de los objetivos de la
organizacién mediante la contratacion, retencién, despido, desarrollo y utilizacion
apropiada de los RRHH en la organizacion.

Estas definiciones evidencian que la GRH proyecta perspectivas mas amplias e
incorpora ideas relacionadas con el desarrollo de la organizacién y la calidad de vida
en el trabajo. Es decir, en la actualidad se ha pasado de la clasica regulacién del
trabajo a la gestion activa de las personas desde un punto de vista operativo, juridico y
psicosocial. Por otra parte los principales rasgos de la concepcion moderna de la GRH
son:

. La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la

organizacion, sino como funcion integral de la empresa.



) La GRH es proactiva, se anticipa a los problemas y dificultades que se prevén
puedan surgir en el futuro y planifica las acciones precisas para evitarlos o
minimizarlos.

o La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo su base
tecnoldgica en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio
continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de los sistemas logisticos,
comprendidos en la denominacién de tecnologia de las areas.

o La direccibn de RRHH pasa a formar parte del nivel directivo mas alto con
participacién en el disefio de los planes estratégicos, politicas y objetivos de la
empresa.

o La GRH eficiente ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del
trabajo (polivalencia) y la participacién o implicacién de los empleados en todas
las actividades.

o El soporte informativo de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en
la gestion empresarial.

o El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en
las organizaciones.

La Gestion de Recursos Humanos, constituye un area de estudios relativamente
nueva y que a pesar de su juventud ha experimentado considerables cambios
asociados a las transformaciones ocurridas en el entorno en que se desarrolla la
actividad empresarial. Ello se explica si se tiene en cuenta que las empresas que
carecen de politicas efectivas de recursos humanos no pueden cambiar en forma
oportuna y eficiente para permanecer competitivas.

En el devenir histérico, el hombre se ha ido organizando y agrupando a partir de

necesidades basicas de supervivencia. La aparicion de trabajos complejos ha llevado

a que en muchas ocasiones sea la organizacion quien determine su comportamiento

(Castro, 2005). A partir de ello, estudiar el comportamiento organizacional es de gran

utilidad para entender el propio desarrollo humano, maxime si se comprende que de

las organizaciones el hombre recibe los elementos econdémicos, culturales y afectivos
necesarios para su supervivencia.

El hombre coexiste en mdultiples organizaciones, la familia, la comunidad, la

organizacion laboral, entre otras. Esta Ultima es una de las mas importantes puesto

que determina el desarrollo de importantes motivaciones profesionales, espirituales y

de desarrollo personal. EI hombre adulto, vive en ella la mayor parte de su vida, y

recibe de ella el sustento material que le permite construir su propia familia, elementos

que reconoce la importancia del estudio de las organizaciones laborales como

estimuladoras del desarrollo de la sociedad en su conjunto.



En la actualidad, el recurso mas importante de una organizacion laboral, no est4 dado
por los recursos econémicos, ni por su posicionamiento en el mercado, que es de gran
importancia, sino por sus recursos humanos, esa es la clave para el éxito de las
organizaciones en la actual sociedad del conocimiento (Cuesta, 2005). Este principio
que es de gran actualidad para directivos e investigadores del mundo organizacional
revierte en la necesidad de apostar por una eficiente Gestion de los Recursos
Humanos como base para lograr sostenibilidad en las empresas, pero no de una
gestion tecnoldgica o centrada en factores econdémico, sino una gestion netamente
humana donde el estudio y conocimiento de la personalidad como reguladora del
comportamiento organizacional permita una mejor insercion del sujeto en la
organizacién contribuyendo a su desarrollo y cultura general, siendo de gran utilidad el
estudio de la motivacion laboral como clave que permite la unidad del hombre con su
actividad (Gonzalez,1989).

En materia legal, la importancia del hombre en el mundo laboral tiene amplio
reconocimiento. Actualmente la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada
del Capital Humano, en lo adelante SGICH, que a través del cumplimiento por las
organizaciones de los requisitos exigidos en la NC 3001:2007 traiga consigo un
impacto en la calidad de todos los procesos, en su eficacia y eficiencia, en el aumento
de la productividad, en las relaciones laborales satisfactorias, asi como en la respuesta
de las necesidades de las personas que reciben los servicios o adquieren los bienes
materiales producidos.

A nivel internacional existen importantes convenios y organizaciones que se encargan
de legislar la politica laboral. En Cuba, el modelo para el disefio y puesta en practica
del SGICH que establece la NC se basa en las competencias laborales y esta
integrado por un conjunto de modulos que lo complementan los cuales son:

o Planificacion

o Comunicacion Institucional.

o Organizacion del trabajo.

o Seleccion e Integracion.

. Capacitacion y desarrollo.

o Evaluacion del desempefio.

o Seguridad y salud en el Trabajo

o Estimulaciéon Moral y material.

o Autocontrol.

En este mismo orden, el Decreto 281definido por (Castro, 2005) que pone en vigor el
Reglamento para la implantacion y consolidacién del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial estatal, define en el capitulo IV Sistema de Atencién al Hombre que: Las

empresas y organizaciones superiores de direccion que aplican el sistema de direccion



y gestion, deberan priorizar como método y estilo de direccion la atencion al hombre, a
través de garantizar la participacion de éstos en la direccion en el mejoramiento de sus
condiciones de trabajo, en la evaluacién del nivel de satisfacciéon de los trabajadores y
en la elevacion de los conocimientos técnicos y culturales, tomando en cada caso las
acciones que posibiliten incrementar su desempefio.

La esencia de la atencion al hombre, es la solidaridad socialista, el nivel de
compromiso y comunicacion que exista entre los jefes y sus colaboradores, asi como
el respeto a la individualidad de cada cual.

En su articulo 191 expresa que la atencién al hombre debe concebirse, como un
conjunto de tareas, medidas y acciones que de forma coordinada, se orientan hacia la
satisfaccién de las necesidades y a la creacion de nuevos valores en el trabajador,
con vistas a lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad.

Mas adelante en el articulo 192, la atenciéon al hombre es una practica necesaria,
factible y costeable. Se concibe como una inversién y no como un gasto. La atencién
integral al trabajador es fundamental en la motivacién y satisfacciéon del colectivo
laboral, elevando asi su sentido de pertenencia. El programa que se elabore para la
implementacion practica de las acciones de atencion al hombre estd exento de
gratuidades. Este propio cuerpo legal define en cuanto al sistema de estimulacion
moral que debera propiciar en las empresas al desarrollo y consolidacién de la moral
socialista en el trabajo e incrementar el sentido de pertenencia hacia la empresa y la
organizacion superior de direccion.

El sistema de estimulacion moral a implantar debera constituir un elemento de trabajo
para la gestion de la direccion por su incidencia en el comportamiento y satisfaccion
de los trabajadores, conllevando a que estos se sientan reconocidos por sus
resultados personales, laborales y sociales en todo momento.

El tema es ampliamente concebido en el disefio organizacional de la Corporacién
CIMEX, a través de la politica de Atencién al Hombre, puesta en vigor en la Instruccién
6 del 2002 de su Presidente que define como estrategia basica: la atencion
sistematica, multilateral e integral en la que deben intervenir todos los niveles de
direccién, asi como las organizaciones politicas y de masas. Establece dentro de sus
aspectos generales la creacion de un clima laboral y relaciones dirigente-subordinado
adecuadas, que propicien la motivacién al trabajador, y la comunicacion.

La Gestion de Recursos Humanos centrada en el hombre como elemento fundamental
y resultado directo del desarrollo de la organizacion es por tanto una linea estratégica
de las politicas laborales en Cuba, lo que entra en consonancia con los objetivos
planteado la Organizacion Internacional del Trabajo y muestra la esencia social
humanista del desarrollo organizacional en el socialismo como sistema econdémico-

productivo.



1.1.1- Modelos de Gestion de Recursos Humanos

Para lograr los objetivos fundamentales en una organizacion con la GRH, ésta tiene
gue implementarse en forma de sistema, por lo que el enfoque sistémico de la misma
se impone como una necesidad. El sistema de gestion integrada de los RH, implica
una serie de subsistemas interrelacionados e interdependientes, entre los que debe
existir cohesion y unidad de propésito, esto en su conjunto lo representan los modelos
de GRH.

De significativa importancia en el avance de la GRH ha sido el modelo de gestién de
(Chiavenato, 1988), en el que considera al sistema expresado en subsistemas
interdependientes, ellos son:

Subsistema de Provision de RH: Incluye la investigacién del mercado, la mano de
obra, el reclutamiento y la seleccion.

Subsistema de Aplicacion de RH: El andlisis y descripcién de los cargos, integraciéon o
induccién, evaluacién del mérito o desempefio, movimiento de personal (tanto en el
sentido vertical como en el horizontal o diagonal).

Subsistema de Mantenimiento de RH: La remuneracion (administracion de salarios),
planes de beneficio social, higiene y seguridad en el trabajo, registro y controles de
personal.

Subsistema de Desarrollo de RH: El entrenamiento y los planes de desarrollo de
personal.

Subsistema de Control de RH: El banco de datos, sistemas de informacion de RH
(recoleccion de datos, tratamiento de los mismos, estadisticas, registros, informes,
mapas y demostraciones) y auditorias de RH.

En una conceptualizacibon mas moderna de la GRH segun (Chiavenato, 1991),
significa conquistar y mantener a las personas en la organizacion, trabajando y dando
al maximo de si, con una actividad positiva favorable.

El disefio de un Sistema Integrado de GRH conlleva a priorizar aquellos elementos
gque se consideran mas importantes, esto implica que cada empresa debe definir los
subsistemas que le sean necesarios conforme a su estrategia. En consecuencia la
GRH incluye todas las decisiones y acciones directivas que afectan la naturaleza de la
relacién entre la organizacion y sus Recursos Humanos, encaminadas al logro de los
objetivos de la empresa, la integracidn de los intereses individuales y organizacionales
y la elevacion de la eficiencia y eficacia con los RH disponibles.

Para la proyeccion de un Sistema Integrado de Recursos Humanos se impone
identificar los aspectos que se persiguen en funcion de las estrategias, con esta
informacién se estructuran subsistemas acordes a los objetivos identificados;

posteriormente se establecen las estrategias o principios que regiran cada subsistema



y por ultimo acorde a las estrategias se delimitan las practicas y acciones de manera
coherente.

(Harper y Lynch, 1992), plantean un modelo de la GRH fundamentado que la
organizacion requiere recursos humanos en determinada cantidad y calidad, y
precisamente la GRH permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacion de un
cumulo de actividades relacionadas con la organizacion laboral en su interaccion con
las personas, destacdndose actividades claves como: inventario de personal,
seleccidn, evaluacion del desempefio, planes de comunicacién, de formacién y
carreras, estudios de clima y motivacion, organizacién del trabajo, y otros que se

desarrollan a partir del modelo de gestién que proponen (Ver Anexo 1)

Otro de los modelos de GRH lo es el planteado por (Werther y Davis, 1992), el cual
ofrece una vasta orientacibn sobre las actividades claves que hoy son
transcendentales en la GRH, contribuyendo a la aplicacién de la misma, sin embargo
Nno posee una proyeccion estratégica de los recursos humanos. Expresa que la
administracion del personal constituye un sistema de muchas actividades

interdependientes.

o Fundamentos y desafios.

o Planeamiento y seleccion.

o Desarrollo y evaluacion.

o Compensaciones y Proteccion.

. Servicios al personal.

o Relaciones con el sindicato.

o Perspectivas generales de la administracion personal.

El método posee caracter funcional pues muestra la relacion de todos los elementos
del SGRH vinculados con los objetivos que se puedan lograr, evidenciando que la
materializacién solo es posible con un adecuado Sistema de GRH.

El modelo de GRH de Beer y Colaboradores (Ver Anexo 2), donde la influencia de los
empleados es considerada central, actuando sobre las restantes areas o politicas de
RH, por esa razén las manifestaciones de los grupos de interés, es uno de los mas
tratados en la literatura. La modificaciéon propuesta por A. Cuesta, es considerado
superior funcionalmente con respecto a otros conocidos y analizados con anterioridad
(Chiavenato ,1988); (Werther y Davis ,1992); (Harper Lynch ,1992).

El gran valor metodologico que tiene el Mapa de GRH para el diagndstico y la
proyeccion del sistema de GRH permite caracterizar cada uno de los aspectos
comprendidos en cada cuadro, ademas de una serie de preguntas claves que los

autores proponen, hacen de éste un instrumento muy efectivo. El mapa de Beer y



colaboradores fue modificado al afiadir expresamente la auditoria de GRH centrada

en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion (Ver Anexo 3)

Otro de los modelos que actualmente tiene un gran auge es el de (Cuesta, 2005), que

ofrece una tecnologia para el Diagnostico de la situacion actual, la Proyeccién y el

Control del sistema de Gestion de Recursos Humanos (Modelo GRH DPC), siguiendo

la l6gica del Modelo de Beer e incorporando una serie de técnicas que son

consecuencia de las experiencias de trabajo e investigaciébn del autor y otras
conocidas o nuevas modificadas por las investigaciones en ese ambito.

Es precisamente este modelo el seleccionado para el Diagnostico de la GRH en la

presente investigacion, dado la importancia y tratamiento que le da al hombre como

centro del desarrollo organizacional.

1.1.2- El Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagndéstico, Proyeccion

y Control de gestion (GRH, DPC). Sus ventajas con respecto al resto de los

modelos presentados.

Actualmente la GRH posee diversas caracteristicas que requieren de un tratamiento

riguroso del tema en el mundo organizacional.

e El desafio fundamental o numero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en
las organizaciones.

e Los recursos humanos constituiran a inicios del siglo XXI el recurso competitivo
mas importante.

e Los recursos humanos, y en particular su formacién, son una inversion y no un
costo.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacién, sino como funcion integral de la empresa y, ademas, de manera
proactiva.

¢ La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, y sienta sus bases
tecnologicas en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio
continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos,
comprendidos en la denominacién de tecnologia de las tareas.

e La GRH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del
trabajo (polivalencia) y la participacion o implicacion de los empleados en todas
sus actividades.

e El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la
gestion empresarial.

o El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a
las condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos fundamentales de la GRH.

e Una de las estrategias de la GRH es contribuir a la sustentabilidad del desarrollo

humano junto al crecimiento econdémico y la preservacion ecolégica.



Partiendo de estos principios, se requiere de un modelo de trabajo que se acerque a la
organizacion, sus procesos Yy las relaciones funcionales que el hombre establece en él.
Para ello es importante que se busque una concepcion amplia que integre a los
diferentes niveles y estructuras como un sistema de trabajo que ademas de los
resultados evalle el proceso y se retroalimente constantemente de él.

El modelo de GRH DPC (Ver Anexo 4), es el que dada las condiciones y
caracteristicas de la empresa cubana muestra mayores potencialidades pues: se
caracteriza por ser funcional, implica una tecnologia para su aterrizaje o que permite
llevarlo a la practica organizacional.

Su aplicacién se basa en la investigacion-accién, lo que propicia que a la vez que el
proceso se va diagnosticando se proyecten sus soluciones y posteriormente se
controle su ejecucion. Es decir, comprende el ciclo de planeacién, implantacion y
control de la GRH consecuentemente con la estrategia empresarial trazada.

La compleja economia del conocimiento, que dicta una velocidad inusual en el mundo
empresarial, no permite diagnosticar y pasado un tiempo proyectar su ejecucion, es
necesario transformar sobre la accién diagndstica, como sefiala Cuesta en su libro
“podria comprender un cambio rotundo de ese diagndstico, en el cual la proyeccion
partiria de presupuestos no validos en tanto distintos por los nuevos acontecimientos
en ese lapso”. (Cuesta, 2005; p. 39).

Otro aspecto novedoso en este modelo consiste en situar la Direccion Estratégica
como elemento rector para el diagnostico y junto a ello las competencias clave de la
organizacién y los perfiles de competencias de sus empleados, asi como de qué
manera se asume el concepto de “Organizacidbn que aprende” respecto a esas
competencias.

La interaccién de la GRH con el resto de las areas o procesos funcionales de la
empresa, concibiendo el enfoque transversal, que presupone considerar a los
indicadores como un todo integral y no como la suma simple de los indicadores de
cada funcién y por otro parte, conceder al entorno organizacional su condiciéon de
indispensable en la formulacién estratégica y en todo el ciclo que configuran los
procesos de la direccién estratégica constituye una de las principales ventajas de este
modelo, que sitla a la persona, su educacion y desarrollo humano como fin y no como
medio de las politicas.

Este modelo reafirma las convicciones ideologicas del proyecto social cubano,
poniendo al hombre en el centro de la sociedad y con ello a la organizacién como
responsable del desarrollo pleno de la personalidad de sus miembros. En este sentido
Fidel expresaba “Educar es todo, es sembrar valores, es desarrollar un ética, un
actitud ante la vida. Educar es sembrar sentimientos. Educar es buscar todo lo bueno

que pueda estar en el alma de un ser humano y es tarea de todos”. (Castro, 2005)



1.1.3- El Hombre y sus potencialidades internas como nucleo del trabajo en el
Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagndstico, Proyeccion y Control
de gestion (GRH, DPC).

En la nueva GRH, los valores culturales tienen un peso muy significativo, la cultura de
identidad nacional y humanismo consolidada, tiene especial repercusion competitiva. A
pesar de las dificultades lo mas importante va a ser siempre el hombre. Nada tiene
mas valor y significado que la autoestima (Cuesta ,2005).

En esa GRH, la necesidad de individualizar las condiciones de trabajo, es derivacion
fundamental del principio de distribucién individual “de cada cual segun su capacidad,
a cada cual segun su trabajo” ha de prevalecer; los horarios laborales hay que
ajustarlos a las condiciones individuales, o lo que es igual, flexibilizarlos; el trabajo en
casa tiene que incrementarse, con independencia incluso de sus evidentes ventajas en
la reduccion de costos; el respeto a la integridad fisica y a la dignidad personal debe
prevalecer inexorablemente; las expectativas y aspiraciones de las personas, tienen
que considerarse indefectiblemente al modificar las condiciones de trabajo; las
motivaciones de autorrealizacion o logro deberan ser reforzadas o desarrolladas, con
énfasis mediante las transformaciones de esas condiciones de trabajo; y esas
condiciones de trabajo individualizadas tienen que preservar el medio ambiente o el
sistema ecoldgico (Cuesta ,2005). Estos aspectos que se centran en el valor humano
son precisamente los que le dan valor al modelo propuesto.

Es importante subrayar que, no obstante la experiencia positiva que condujo al modelo
de GRH DPC, se defiende la idea de la necesidad de configurar modelos que
respondan al “traje a la medida” que precisa la empresa u organizacion laboral en
cuestion, aspecto que le da una gran flexibilidad ajustada a las caracteristicas del
contexto. (Pérez ,2000)

Aunque en este modelo se destacan invariantes de esta contemporaneidad, las
mismas estan sujetas necesariamente a la dialéctica materialista, especialmente de
manera inmediata sus indicadores y técnicas. El cambio implicado por el movimiento,
tal vez sea lo Unico eterno. Y atender a ese dinamismo obliga la vida empresarial,
orientando hacia los cambios necesarios en el modelo y su tecnologia — insistiéndose
particularmente en el dinamismo de los indicadores. Especialmente a la Personalidad
como instancia reguladora, la que es de vital importancia estudiar si se quiere asumir
al hombre como centro de la estrategia empresarial.

1.1.4- La Personalidad como instancia reguladora en el comportamiento
humano. Su estudio como eslabon clave en el diagndstico organizacional.

La regulacion del comportamiento estd regida por la personalidad como instancia

rectora, en la que intervienen las mas disimiles fuentes de estimulacion. Esto es



precisamente uno de los factores que le da dinamismo al hombre como ser social.
Estudiar pues la personalidad es tarea fundamental de las organizaciones.

Para asumir el estudio se reconoce la personalidad como una organizacion estable y
sistémica de los contenidos y funciones psicoldgicas que determinan la expresion
integral del ser humano (Gonzélez ,1989). La que tiene la funcion de agrupar los
recursos adaptativos y administrar su expresion en los diferentes contextos en los que
se desarrolla el ser humano.

Las personas necesitan comprender las diferencias culturales entre organizaciones
para poder aplicar su propio estilo, el que deben ajustar a las caracteristicas de las
que le rodean. Comprender las caracteristicas comunes de la gente dentro de un pais,
es importante si se desea tener éxito en el desempefio gerencial, pero es asi a nivel
de regidén, empresa o grupo privado.

Considerando la individualidad de las personas, cada uno valora o conceptualiza a su
manera las circunstancias que le rodean. Las diferencias individuales significan que
la gerencia lograra la motivacion mas notable entre los empleados tratandolos también
en forma distinta. Este elemento, es vital si se quiere tener un conocimiento claro de
la organizacion, que es mas que una simple suma de personas.

1.1.5- La motivacion como clave en la relacién de la Personalidad con la
organizacion. Diversas teorias en su tratamiento.

No todos los motivos tienen un mismo origen, ni son de la misma intensidad, ni tienden
hacia las mismas cosas. Pero, sin embargo, se puede decir que el campo de la
motivacion en el ambito laboral abarca la totalidad del psiquismo humano
comprendiendo una gama amplisima de modviles que incitan al hombre
constantemente a actuar y superarse en el trabajo. Asi podemos sefialar moviles que
van desde los impulsos mas elementales, como el hambre, el suefio, la necesidad de
trabajo, hasta los mas complicados y complejos como puede ser el impulso o deseo de
cierta persona a ser ingeniero de telecomunicaciones, periodista, maestro. Asi pues
vemos que toda actividad esta motivada por algo, y ese algo es lo que hemos llamado
motivo. Motivo es, pues, lo que nos impulsa a la accién, a la actividad (Birch y Veroff
,1996).

En relacién al tema, desde 1920 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), ha
luchado por el bienestar del trabajador ya que es una agencia especializada de la
Organizacién de las Naciones Unidas (ONU). Prevista por el Tratado de Versalles en
1919. Tiene como objetivos principales mejorar las condiciones de trabajo; promover
empleos productivos para el necesario desarrollo social asi como mejorar el nivel de
vida de las personas en todo el mundo. En 1970 el Dr. Rogelio Diaz Guerrero
reconocio que el problema en general no es, pues, el trabajo en si, sino las relaciones

humanas y las actitudes personales. (Aceves ,2000).



Una mejor comprension de los recursos humanos en el ambito laboral, requiere
conocer las causas que originan la conducta humana. El comportamiento es causado,
motivado y orientado hacia objetivos. En tal sentido, mediante el manejo de la
motivacion, el administrador puede operar estos elementos a fin de que su
organizacién funcione mas adecuadamente y los miembros de ésta se sientan mas
satisfechos; en tanto se controlen las otras variables de la produccién. Al respecto,
(James A. F. Stoner, R. Eduard Freeman y Daniel A. Gilbert Jr. ,1996) sefialan que
“los gerentes y los investigadores de la administracién llevan mucho tiempo
suponiendo que las metas de la organizacion son inalcanzables, a menos que exista el
compromiso permanente de los miembros de la organizacion.

La motivacion es una caracteristica de la psicologia humana que contribuye al grado
de compromiso de la persona (Stoner et all, 1996) y se convierte en un elemento
importante, entre otros, que permitiran canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta
en general del trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las
organizaciones y a la misma persona.

La motivacion como fendmeno psicolégico en las organizaciones se ha
conceptualizado de diversas maneras. Diversos autores la han definido:

"La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo actie y se
comporte de una determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales,
fisiologicos y psicologicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actia y
en qué direccién se encauza la energia." (Solana ,1993 p. 208).

"Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en
un sentido particular y comprometido."(Stoner et all ,1996 p.484)

“Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que
realizan cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los
subordinados a actuar de determinada manera.”(Koontz et all 1998 p.501)

Desde el punto de vista laboral el tema de la motivacibn ha tenido diversos
tratamientos tedricos que pueden agruparse en dos grandes grupos, los centrados en
el contenido, y los centrados en el proceso.

Las centradas en el contenido son: Jerarquia de las necesidades de Maslow; que
parte del supuesto de que todos los individuos tienen cinco necesidades basicas que
desean satisfacer; fisiol6gicas, de proteccion, sociales, de consideracion y estima y de
auto desarrollo. Necesidades aprendidas de McClelland; que investiga tres
necesidades que impulsan la conducta humana; logro, poder y afiliacion. Modelo
Jerarquico de Alderfer; basa sus investigaciones en el modelo de Maslow. Las
necesidades basicas estdn englobadas en tres niveles; de existencia, de relacion, de
crecimiento o desarrollo personal. Teoria de los dos factores de Herzberg;

Ambientales y motivadores.



Las centradas en el proceso son: Teoria de la equidad de Adams; sostiene que en el
entorno laboral, los individuos establecen unas comparaciones entre las
contribuciones que realizan a la empresa (entradas) y las retribuciones que reciben de
la empresa (salidas). Teoria de las expectativas de Vroom; que se basa en dos
premisas: Las personas saben lo que quieren de su trabajo, y comprenden que
depende de su desempefio el conseguir o no las recompensas deseadas y la
existencia de una relacién entre el esfuerzo que se realiza y la ejecucién o el
rendimiento de trabajo. Teoria del esfuerzo de Skinner; se fundamenta en tres
variables centrales; estimulo, respuesta, recompensa. -Teoria del establecimiento de
metas; el sujeto debe ser consciente de la meta, y debe aceptar que la meta es algo
por lo que desea trabajar.

Es evidente, pues, que el contexto socio-cultural de una sociedad tiene mucho que
ver cuando se realizan estudios sobre motivacién laboral, enfoque que trasciende
autores de la talla de Allport, Nuttin, Rubinstein, Leontiev, Bozhovich y han sido
postulados por autores como ( Gonzalez, F. Gonzélez , entre otros Rodriguez ,1995).
Concebir la motivacion como un subsistema conlleva toda una serie de implicaciones
de caracter tedrico, metodoldgico y practico, toda vez que esta concepcion implica la
existencia de componentes que no pueden ser considerados como elementos
aislados, sino que presupone concebirlos como unidades que estan intrinsicamente
vinculados entre si e implica ademas que cada componente debe ser estudiado como
una unidad en la que se reproduce a menor escala la caracteristica general del
sistema del cual forma indisolublemente parte integrante.

Asi pues, constituyendo la motivacion un subsistema de la personalidad, tendria que
evidenciar la caracteristica general del sistema integral. Esto es, la unidad entre lo
afectivo y lo cognitivo. Por tanto esta relacion tendria asimismo que ser analizada en
cada una de las unidades constitutivas del subsistema motivacional.

Subsistema Motivacional: segun (H. Brito ,1996), a lo que el llamé Orientacion
motivacional (OM), constituye la unidad motivacional que abarca las necesidades, los
intereses, los motivos del sujeto; o sea los méviles de la actuacion con respecto a un
contexto de actuacion determinado. De manera que la OM garantiza el aspecto
movilizador de la actuacion, y constituye su génesis.

La Expectativa motivacional (EM) se refiere a la representacion anticipada intencional,
que la persona tiene sobre su actuacién y sus resultados futuros. Abarca los
propésitos, las metas, los planes y proyectos de la Personalidad. Por tanto confiere
direccion a la actuacion y en este sentido constituye el aspecto que garantiza la
direccionalidad en la actuaciéon en un contexto determinado.

Por dltimo el Estado de satisfaccion (ES) esta constituido por las vivencias afectivas

gue experimenta un sujeto en funcién de la satisfacciébn o no de sus necesidades,



deseos, intereses, aspiraciones, expectativas, etc. Y por ende es la unidad que
sostiene el comportamiento humano en un contexto de actuacion determinado. Por
tanto garantiza el aspecto sostenedor de la regulacién motivacional.

De modo que la OM, la EM y el ES constituyen para su autor las unidades que
conforman el subsistema motivacional, unidades que aunque diferentes, estan
intimamente vinculadas entres si y en cada una de las cuales se expresa en otra
dimensién diferente la unidad de lo afectivo y lo cognitivo de manera particular y de
manera general, con respecto al sistema de la Personalidad. Como es obvio el
conocimiento del subsistema motivacional y de las unidades que lo integran, su
funcionamiento y su efectividad resulta de especial interés para el directivo, toda vez
que la productividad y el desempefio en un contexto de actuacién determinado,
depende en gran medida del componente motivacional de la conducta humana.

Los incumplimientos laborales se vinculan a causas tales como: indisciplina laboral,
desarrollo insuficiente de las habilidades y capacidades requeridas para el puesto de
trabajo en cuestiébn y a dificultades relativas a los recursos materiales; léase
dificultades con el equipamiento técnico, modernizacion de los recursos, tecnologia
caduca o poco avanzada, condiciones de trabajo por debajo de las requeridas, etc.

Sin embargo la mayoria de los incumplimientos laborales estan relacionados con
desinterés por la tarea, insatisfaccion laboral y condiciones laborales por debajo de las
expectativas del sujeto, entre otras.

Resulta evidente pues, que el desempefio deficiente esta vinculado justamente a
problemas de indole motivacional, a problemas relativos al funcionamiento del
componente motivacional en sus unidades integrantes.

Asi que no basta contar con un equipamiento moderno, ni siquiera basta con ser muy
capaz y disciplinado, ni disponer de una gran capacidad de cursos de superacion y de
entrenamiento para obtener un rendimiento elevado y eficiente, sino que es necesario
ademas estar realmente motivado con respecto a la labor que se realiza en un
determinado contexto de actuacion.

De manera que una elevada motivacién laboral puede conducir al logro de un mayor
beneficio en las inversiones realizadas en recursos materiales y en capacitacion y
facilitar considerablemente la labor de la gerencia. Por lo tanto constituye una
necesidad de la direccion conocer cudn motivados con su funcién resultan estar sus
subordinados y colaboradores, ademas es de vital importancia mantener el nivel
motivacional, o transformarlo manteniendo un estado Optimo que facilite el
desempeiio.

De aqui la necesidad de un diagnostico de la esfera motivacional y por ende de que el
directivo conozca a cabalidad cémo proceder para determinar el nivel motivacional de

sus subordinados y caracterizar la esfera motivacional. Es menester sin duda que el



dirigente posea un profundo conocimiento sobre la motivacion de los dirigidos para
lograr influir en ella y en consecuencia obtener el cumplimiento de las metas
propuestas.

No se trata de que el dirigente se convierta en un psicélogo o centre su trabajo en el
conocimiento del tema; sino que reconozca en la conducta de las personas cuéles son
sus verdaderos moviles, para lograr una motivacién efectiva en sus subordinados y
colaboradores.

1.1.6- El estudio de la Gestién de Recursos Humanos y la importancia de la
motivacién laboral para su tratamiento en las organizaciones.

La motivacibn como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier
ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo donde logra su mayor
preponderancia, la cual ocupa la mayor parte de nuestras vidas y nos permite vivir
nuestros dias con mas armonia, experimentando un bienestar psicoldgico
considerable.

Es indispensable conocer lo incentivos que movilizan a las personas ir dia a dia a sus
trabajos con mas deseos, pero esto no es tan facil de lograr en una organizacion pues
existe la interaccibn de muchas subjetividades, que para lo que para una persona
puede ser motivante para otra no, es ahi donde se encuentra el papel del psicologo y
demas especialistas encargados de Recursos Humanos en cada empresa.

Es importante conocer las causas que originan la conducta humana. El
comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos. Al respecto, James
A. F. Stonner, R. Eduard Freeman y Daniel A. Gilbert Jr. sefialan que “los gerentes y
los investigadores de la administracion llevan mucho tiempo suponiendo que las metas
de la organizacion son inalcanzables, a menos que exista el compromiso permanente
de los miembros de la organizacion. La motivacion es una caracteristica de la
psicologia humana que contribuye al grado de compromiso de la persona. (Stonner,
Freeman y Gilbert ,1997: Cap 16, p. 3). En ese mismo contexto, Judith Gordén sefiala
que: “todos los administradores enfrentan un reto enorme: motivar a los empleados
para que produzcan los resultados deseados, con eficiencia, calidad e innovacion”.
(Gorddn ,1997: p.14)

Es asi como la motivacién se convierte en un elemento importante, entre otros, que
permitiran canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador
hacia el logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la misma persona.
Por esta razon, los administradores o gerentes deberian interesarse en recurrir a
aspectos relacionados con la motivacién, para coadyuvar a la consecucion de sus
objetivos.

Muchos empresarios hablan de la "motivacion hacia el trabajo” como si el trabajo fuera

el factor orientador de la conducta y como si la labor fuese capaz de incitar, mantener



y dirigir la conducta. En otras palabras, se trata de convertir al trabajo en un fin; sin
embargo, resulta evidente que para la mayoria de las personas el trabajo no es sino
un medio. Todas las personas, siempre que actian lo hacen primero para satisfacer
una necesidad personal; éste es un postulado en la administracion de persona.

“En lo que atafie a la motivacion, es obvio pensar que las personas son diferentes:
como las necesidades varian de individuo a individuo, producen diversos patrones de
comportamiento. Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar los
objetivos también son diferentes. Ademas, las necesidades, los valores sociales y las
capacidades en el individuo varian con el tiempo. (Chiavenato, s/f)

Conforme las poblaciones de trabajadores de las organizaciones se van diversificando
cada vez mas, se va volviendo importantisimo reconocer la individualidad de las
necesidades. ldentificarlas y responder a ellas se convierte en un tema critico para la
buena administracién. Diagnosticar las necesidades y a partir de alli encontrar el
camino para cumplir las necesidades insatisfechas, puede aumentar la motivacion.
Recordemos que las teorias y las investigaciones en el campo de la motivacion
proporcionan un medio sistematico de diagnosticar el grado de motivacion y de
recomendar maneras de mejorarla.

La motivaciéon es un factor que debe interesar a todo administrador: sin ella seria
imposible tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de su organizacion y, por ende,
el cumplimiento de los objetivos. Los sistemas tedricos que existen son intentos de
entender el por qué del comportamiento. El administrador debera estar consciente de
la necesidad de establecer sistemas de acuerdo a la realidad de su pais y, al hacer
esto, debera tomar en cuenta que la motivacion es un factor determinante en el
establecimiento de dichos sistemas. Todo individuo posee una personalidad; toda
empresa posee también su propia personalidad; todo pais, ciertas caracteristicas
sociales y culturales. (Arias ,1996).

Resultado de la reaccién individual al ambiente, Lewin (citado por Dessler ,1993) llegé
a las siguientes conclusiones acerca de la motivacién: (a) la motivacién depende la
percepcion individual subjetiva sobre la relacibn con su ambiente, (b) el
comportamiento se determina por medio de la interaccién de variables, es decir, la
tension en el individuo la validez de una meta y la distancia psicoldgica de una meta,
(c) los seres humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la conducta,
como las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene diferentes
impulsos motivadores en distintos momentos, en el contexto del trabajo algunas
fuerzas inhiben mientras otras motivan.

Es la motivacion laboral un tema de gran importancia que requiere de una multiplicidad
de métodos y técnicas para ser estudiado, aspecto a partir de los cuales se disefio el

sistema de diagndstico e intervencion de la presente investigacion



Capitulo Il. Fundamentacién del Modelo de Diagnoéstico Integral de la Gestion de
los Recursos Humanos.

2.1- Descripcion de la estrategia metodoldgica utilizada.

Durante los meses de Octubre del 2007 y Mayo del 2008 se desarroll6 un estudio
descriptivo bajo un disefio preexperimental con el propdsito de conocer la motivacion
laboral de los trabajadores de CIMEX en el Complejo Sancti Spiritus, estudio de gran
utilidad practica que se baso6 en la participacién de los implicados en el proceso de
solucion y la utilizacion del modelo de GRH DPC.

Para el estudio se mantuvo un diadlogo entre las metodologias cuantitativa y cualitativa
que permitié la utilizacion de técnicas que bajo ambos modelos de interpretacion,
complementaron los resultados del proceso desarrollado.

El conocimiento de las caracteristicas de los Recursos Humanos en la Sucursal,
permitié determinar las limitaciones de la motivacién laboral y establecer las mejores
practicas para su tratamiento. El procedimiento utilizado para el diagndstico y
proyeccion de la Gestion de los Recursos Humanos sigue la l6gica del modelo GRH-
DPC, utilizando las preguntas claves propuestas por A Cuesta en su libro Tecnologia
de Gestion de Recursos Humanos (Cuesta, 2005).

Para el estudio se tom6 como poblacion a los 190 trabajadores del Complejo Sancti

Spiritus distribuidos en las 12 unidades que la componen:

Unidades Cantidad de Trabajadores por Unidad
Tienda Habana 50
Kilo 12 10
Bazar Ingles 13
Fragancia 22
Las Villas 7
Cupet 4 Vias 25
Cupet Colon 16
Saratoga 13
Siglo de Las Luces 12
La Sierpe 7
Banao 5
Photoservice 10
Total de Trabajadores 190




Para la seleccion de la muestra se utiliz6 un muestreo de tipo intencional del que

formaron parte los trabajadores:

1. Que tuvieran mas de un afo de trabajo en la corporacion.

2. Que no se encontraran sancionados en el momento de la aplicacion de las

técnicas.

3. Que aceptara de manera voluntaria participar en el estudio.

La muestra quedd conformada por:

Unidades Muestreados Por ciento que
representa del Total
Tienda Habana 26 52
Kilo 12 6 60
Bazar Ingles 9 69
Fragancia 10 45
Las Villas 4 57
Cupet 4 Vias 9 36
Cupet Colon 7 44
Saratoga 5 38
Siglo de Las Luces 7 58
La Sierpe 5 71
Banao 4 80
Photoservice 6 60
Total de Trabajadores 98 52

Para el estudio se utilizaron diversos métodos cientificos entre los que se encuentran:

Del nivel teérico:

Andlisis y sintesis: Permitié estudiar el comportamiento de los recursos humanos, los

indicadores de fluctuacién, ausentismo, llegadas tardes, certificados médicos y los

criterios de las actividades de las organizaciones para valorar el estado de la

motivacion laboral en el Complejo.

Induccién-deduccion: Se utilizé para ir valorando las concepciones y relaciones entre

la Gestion de Recursos Humanos y la motivacion como factor importante en el trabajo

de las organizaciones, especialmente en las unidades del Complejo Sancti Spiritus.

Historico-l6gico: se utilizé para el estudio de la corporacion, las variables que

influyen en el comportamiento de los Recursos Humanos vinculadas a la historia de

las unidades. Se valoré también el estado del tema en la actualidad y la politica de

situar a este proceso en el centro del desarrollo de las organizaciones.




Modelacion: Permiti6 comprender la utilidad del modelo de GRHDPC, sus ventajas
para el estudio en las organizaciones asi como los diferentes conceptos legislados
para el tratamiento actual en la empresa cubana de los Recursos Humanos como una
de las conquistas del socialismo.

Enfoque de sistema: Permiti6 comprender la dinamica entre los diferentes
indicadores del comportamiento de las organizaciones especialmente los relacionados
con los recursos humanos, su motivacion en el cumplimiento de las tareas y la
complementariedad en el desarrollo organizacional.

Del nivel empirico:

» Andlisis documental: Permitié profundizar en los elementos normativos y otros
documentos con el fin de buscar informacién acerca del objeto de estudio. Se utilizé
para conocer la estrategia empresarial, los indicadores econémicos y las
caracteristicas de la fuerza laboral.

» Observacion: Método para la obtencion de datos. Se utilizd principalmente para
conocer la organizacién del trabajo, el cumplimiento de los horarios y las actividades
de las unidades.

» Diagrama Ishikawa (causa-efecto) Ponderado: A través de una dinamica grupal
se determinan las causas y sub causas de un problema (efecto) determinado. Se
pondera en orden de importancia de las causales. Se utilizo para establecer las
causas principales de la deficiente Gestion de los Recursos Humanos.

» Escala Likert: Método para medir actitudes. Se basa en la presentacion de frases
relativas a una cuestién concreta, se pide a los sujetos en que numero de la escala
se ubica en su organizacion cada indicador. Se utilizé para conocer las opiniones del
estilo de direccion imperante en la organizacion.

» Técnica del escaldn: Encuesta para medir la percepcién que tienen los miembros
de la organizacion de sus perspectivas de desarrollo se le aplico a la muestra.

» Entrevistas: Instrumento disefiado para obtener informacion confiable sobre
ciertos hechos y opiniones. Se utilizd para obtener informacién acerca de las
caracteristicas del personal y la estrategia empresarial de la Sucursal.

» Dinamicas grupales: Instrumento para el estudio de la conducta de grupo y
analisis de tépicos de interés comun. Se utilizaron en el analisis de resultados de las
encuestas y para la conformacién del diagrama Ishikawa.

» Encuesta Naturaleza de las Personas: Permiti6 estudiar a la totalidad de la
muestra en cuanto a diversos indicadores generales que son aspectos vitales en la
Gestion de Recursos Humanos como son las motivaciones, el clima organizacional y

la administracion por objetivos.



Del nivel Matemaético:

» Calculo Porcentual: Permitié interpretar y tabular los resultados obtenidos de
forma tal que se identificaran las particularidades del comportamiento de la Gestién de
Recursos Humanos y sus relaciones con la motivacién laboral de los trabajadores.
Todos estos métodos se utilizaron mediante la propuesta recogida en el modelo de
GRH DPC, lo cual le dio la organizacion y disefio de su aplicacién y procesamiento.
2.2- El Modelo de diagndéstico de la Gestion de Recursos Humanos (Diagnéstico-
Proyeccién y Control). Sus particularidades y ventajas para la investigacion.

El modelo de GRH de Beer y colaboradores de la Harvard Business School,
modificado por este autor A.Cuesta. al incluirle la Auditoria, junto a la inclusién de otras
preguntas clave, asi como indicadores y técnicas asociados a las mismas, llegando a
configurar una “tecnologia para el diagndstico y la proyeccién de la GRH", lo utilizamos
durante varios afios. Desde 1997 orientamos la aplicacién de ese modelo modificado.
Mas de un centenar de especialistas y directivos —del pais y del extranjero-- lo
utilizaron desde 1997 en sus proyectos de curso y tesis de maestria, contribuyendo
con sus experiencias practicas (Caballero, 2000; Morales, 2003; Hernandez, 2003;
Balderrama, 2005) a perfilar y mejorar ese modelo de GRH, y en particular, la
concebida tecnologia de diagndstico y proyeccion expresa en la primera edicion del
libro Tecnologia de gestion de recursos humanos (1999).

Esa practica antes aludida y el enriquecimiento o perfeccionamiento alcanzado, nos
condujo al modelo de GRH DPC que se refleja en el Anexo 4. Ese es un modelo de
GRH funcional, implicando, al igual que el anterior modificado, una tecnologia para su
aterrizaje, para llevarlo a la practica organizacional. Ese modelo con su inmanente
tecnologia, estd adecuado a la practica laboral de empresas y organizaciones del pais,
tomando las invariantes del modelo de Beer y colaboradores modificado y tomando
otros conceptos.

Para otorgarle una identificacion a ese modelo de GRH, le denominamos modelo de
GRH DPC, significando esas siglas: Diagnéstico (D), Proyeccién (P) y Control de
gestion (C). Seria: Modelo de Gestién de Recursos Humanos de Diagnoéstico,
Proyecciéon y Control de gestion. Asi, su denominacién indica su funcionalidad,
acarreando la aplicacion de su implicita tecnologia la investigacidn-accion, en la
acepcion de Kurt Lewin (1948), de modo que a la vez que en el proceso de
investigacion se va diagnosticando o interpretando, se va proyectando, para
inmediatamente después ejecutar o transformar segun lo proyectado, y con
posterioridad se va a controlar esa ejecucion o gestién consecuente con la estrategia
organizacional.

Esa dinamica se impone: es imprescindible en el mundo extremadamente cambiante

de hoy, donde un diagnéstico empresarial que haya sido sucedido en pocos meses o



semanas por la proyeccion y ejecucion, podria comprender un cambio rotundo de ese
diagnostico, en el cual la proyeccion partiria de presupuestos no validos en tanto
distintos por los nuevos acontecimientos en ese lapso.

Es importante subrayar que, no obstante la experiencia positiva que condujo al modelo
de GRH DPC, se defiende la idea de la necesidad de configurar modelos que
respondan al “traje a la medida” que precisa la empresa u organizacion laboral en
cuestion.

Aqui se defiende esa autéctona cualidad del “traje a la medida” que precisa la
empresa u organizacién laboral, con mucho acierto planteado en el actual proceso de
perfeccionamiento empresarial cubano (Pérez, 2001; Trist4, 2002). Aunque en este
modelo se destacan invariantes de esta contemporaneidad, las mismas estan sujetas
necesariamente a la dialéctica materialista, especialmente de manera inmediata sus
indicadores y técnicas. El cambio implicado por el movimiento, tal vez sea lo Unico
eterno. Y atender a ese dinamismo obliga la vida empresarial, orientando hacia los
cambios necesarios en el modelo y su tecnologia — insistiéndose particularmente en el
dinamismo de los indicadores.

Es un procedimiento o tecnologia para el cambio de la GRH, lo que se ofrece a
continuacion. Es una tecnologia para el diagnostico de la situacion actual y la
proyeccion deseada del sistema de GRH que, una vez implantado, comprende el
control de gestion atendiendo a la estrategia organizacional trazada. Sigue la acertada
conduccion del modelo de GRH DPC.

Esa tecnologia comprende el ciclo de planeacién, implantacién y control de la GRH
consecuente con la estrategia trazada. Adviértase desde el inicio la logica de la
tecnologia para llevarla a la practica: conceptos, preguntas clave (PC), indicadores
y técnicas

En este capitulo seran tratados en los detalles necesarios los distintos conceptos
comprendidos por el modelo GRH DPC.

Tecnologia para el Diagndstico, Proyeccion y Control de la GRH

2.2.1 Factores de base

Que son fuerzas decisivas del entorno y del interior de la empresa u organizacion
laboral. A partir de aqui se comienzan a argumentar los distintos componentes del
aludido modelo de GRH DPC.

2.2.1.1 Caracteristicas de las personas que trabajan

Caracterizar a los recursos humanos de los cuales disponemos, es esencial para la
GRH. No puede gestionarse lo que no conocemos. Se precisa caracterizar a las
personas considerando su vida material y su vida espiritual o su psicologia, es decir,

conocerlas en su integralidad o totalidad. Y conocer a las personas que necesitamos



gestionar es tarea compleja y dificil, pero no imposible, y exige la maxima atencion de
concepciones y técnicas.

En este tOpico se expresa un conjunto de técnicas para caracterizar de modo
sistémico a esas personas. Se insiste en lo sistémico, porque es en esa integridad o
todo como se manifiestan las personas, no obstante la existencia de técnicas que
pueden hacer abstraccion de esa totalidad, y que para compensar sus resultados se
tendra que acudir al contexto del cual se toma la informacién vy, a la vez, recurrir a
otras técnicas para tener diferentes angulos en la aprehensién del conocimiento
requerido.

Como se podra observar, ese conocimiento buscado (la caracterizacion de las
personas que trabajan) se hace desde lo general a lo particular. Asi, se propone partir
de una técnica que nos ubica en un contexto general: el Diagrama Ishikawa
Ponderado. Después un conjunto de técnicas, y desde diferentes angulos, se acude a
lo particular para alcanzar ese conocimiento de las personas a gestionar, incluyendo
su existencia material (vivienda, entradas econémicas, etc.)

Se deberd conocer sobre las personas la edad, sexo, familia, condiciones de la
vivienda y de vida material en general. Ademas, hay que conocer entonces cuales son
las motivaciones, capacidades o aptitudes, valores, potencial y deseo de progreso
personal de los empleados. Todos esos atributos psicolégicos se perfilaran
integradamente mas adelante en las competencias laborales. Ello esta en funcion de
sus grupos y personalidades junto a variables como la edad, sexo, familia, condiciones
de vida, etc.

La observacion, entrevista y encuestas son técnicas recurridas aqui. Pero antes de
aplicarlas y para alcanzar primero una caracterizacion general del contexto de la GRH
en la empresa, que ayude a perfilar preguntas para esas entrevistas y encuestas,
preferimos recurrir a los diagramas Ishikawa o causa efecto o "espina de pescado".
Se aplican al consejo de direccion o a un grupo representativo de la alta direccién, los
empleados y el sindicato.

En el diagrama el problema ubicado en la punta de la saeta significa el efecto y las
"espinas"” a enunciar significan sus probables causas, que a su vez pueden tener otras
causas 0 espinas secundarias. Para lograr ese diagrama Ishikawa recurrimos a una
especie de brainstorming.

Con posterioridad, las causas fundamentales (espinas primarias) pueden ser
ponderadas con el objetivo de conocer el orden de importancia de las causas en el
efecto, indicando el orden de prioridad respecto a las soluciones y su nivel de
influencia en el cambio pretendido. Es més objetivo buscar el consenso en el orden no
mediante votacion publica sino de manera privada o individual, mediante hojas donde

se den numeradas las causas y después se solicite a cada experto su orden de



importancia desde 1 hasta n, siendo 1 la causa mas importante, 2 la que sigue en
importancia, hasta la n, la menos importante.

Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios,
donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los expertos
(E). Deduciendo de la Rj menor la causa méas importante y de la Rj mayor la causa
menos importante. En la tabla resulta la "pobre labor en equipo” como la causa mas
importante y la "mala seleccion de personal® como la causa menos importante.
Después se calcula la concordancia C segun la formulaciéon correspondiente. Si en
una segunda ronda (otra valoracién en una segunda hoja, previo conocimiento de los
resultados de la primera matriz) no se alcanza ese nivel de C se descarta esa causa
respecto al consenso del ordenamiento, lo cual no la veta como causa.

La expresién para el Calculo de C es como sigue:

Cc=(1-Vn/Vt)*100

donde,

C. concordancia expresada en porcentaje

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt: cantidad total de expertos

De esa valoracion de causas se concluye lo que denominamos el Diagrama Ishikawa
Ponderado, de gran ayuda como diagndéstico preliminar sistémico al indicar el orden de
importancia de las causales. Algo importante a sefialar sobre esa aplicacion, es que
implica la participacion en la gestion; deviene en si una técnica participativa para la
busqueda de soluciones. También como técnica de grupo, pueden aprovecharse estos
diagramas para penetrar ya en la naturaleza de la fuerza laboral en cuanto al
conocimiento de probables causas de baja motivacion, de conflictos interpersonales o
intergrupales y de la falta de perspectivas.

A continuacién valoramos las perspectivas. A las perspectivas 0 esperanzas, las
consideramos de mucha importancia practica, tanto humana (motivacional) como
econdmica. Luego cuando se encuesta sobre la naturaleza de las personas se
indagan los aspectos que se apuntaron inmediatamente después de las preguntas
clave. Y no estan desligados de los problemas detectados mediante los diagramas
Ishikawa. Se recomiendan encuestas breves que apenas tengan mas de dos hojas,
con preguntas precisas y claras. Un ejemplo de ese tipo de encuesta, que puede
incluir las contempladas en el Anexos 5, considerando las "Motivaciones”, el "Clima
Organizacional" y la "Administracién por Objetivos”, es el siguiente: El procesamiento
de una encuesta de este tipo posibilita gran cantidad de inferencias. Aunque anonima,
si en la aplicacion se establecen estratos previos (por areas, talleres o grupos; para
directivos y no directivos; para profesionales y no profesionales; etc.) pueden

distinguirse los resultados y sus contrastes.



Igual pueden contrastarse los resultados actuales y deseados, entre directivos y no
directivos, etc. Los estadigrafos que se han utilizado son la moda y la mediana.
 Cultura organizacional

La cultura organizacional representa el conjunto de valores de la organizacion.

Lleva generalmente la fuerte influencia de las creencias clave de la alta direccion de la
organizacién. Implica un conjunto de creencias y supuestos basicos compartidos por el
grupo humano de la organizacion, y con mayor fuerza y compromiso por los
integrantes de su direccién. Es el conjunto de habitos y creencias establecidos a
través de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los
miembros de la organizacion, que estipulan las maneras correctas de pensar, sentir y
actuar en la organizacion.

La filosofia (o cultura organizacional en un sentido mayor) de un director o una
gerencia, estd conformada por sus propios valores o creencias acerca del rol de la
organizacién en la sociedad y el rol de las personas en la organizacion.

La estrategia organizacional y la cultura organizacional han de marchar juntas en la
empresa. Si a la empresa como al organismo la primera es el cerebro, la segunda es
el corazon. Cerebro y alma o corazon, siguiendo con la imagen, significan estrategia y
cultura.

La cultura organizacional al asociarse estrechamente a la respuesta de la interrogante
¢cémo deben ser dirigidas las personas en la empresa?, se vincula al predominio de
determinado estilo de direccion. La clasica division de esos estilos apuntada por Kurt
Lewin (Lewin, 1948) comprende al estilo autocratico, al democratico y al de laissez-
faire; o pueden apreciarse sus dos polos fundamentales, autoritario y democratico, en
la concepcion de Douglas McGregor (McGregor, 1960) cuando bajo la denominacién
de teoria X exponia la tendencia tayloriana y autoritaria, y bajo la denominacion de la
teoria Y exponia la tendencia antitayloriana y participativa o democréatica.

En términos de tendencias, el estilo de direccion autoritario presupone valores tales
como no dar participacion a los empleados en la toma de decisiones, el control
personal y estricto, la desconfianza en las potencialidades de los empleados, la
disciplina coercitiva y la compensaciéon de la "zanahoria y el palo”. El estilo
democratico o participativo presupone valores tales como la incentivacién de la gente
en la toma de decisiones, el control participativo, la confianza en las potencialidades
de los empleados y la compensacion también considerando las motivaciones
intrinsecas de las personas.

Hoy, las empresas de éxito destacan por los valores que conforman una cultura o
filosofia organizacional bien delimitada o expresa junto a un buen liderazgo (Shein,

1988), orientada a sistemas de trabajo participativos, donde la consideracion del factor



humano y sus comportamientos superan la consideracion del hombre mecanizado y
evaluado por las funciones a él asignadas.

Creemos, como el autor (Garcia 1995), que el aumento de la productividad del trabajo
requerido por esta era de la competitividad solo se logra a través de dos condiciones
fundamentales:

1. Identificacion o compromiso de las personas con el proyecto empresarial.

2. ldentificacion de las personas con el sistema de valores y normas de
funcionamiento de esa empresa.

Muy importante. Cuando se trate el cuadro Resultados del modelo DPC, podra
constatarse que al resultado “compromiso” se le otorga la principal relevancia.

El compromiso es un valor determinante. En nuestra concepcién, el nivel de
compromiso de los trabajadores con la organizacion laboral es el principal resultado a
lograr por la GRH, base indispensable para el continuo aumento de la productividad
del trabajo y la satisfaccion laboral, asi como para alcanzar organizaciones eficaces y
eficientes.

Sobre esas dos condiciones hay que indagar en la empresa para poder responder bien
a las preguntas clave. También ayuda la encuesta de Likert que veremos mas
adelante y que esta reflejada en el Anexo 7.

Cultura organizacional exitosa fue la desarrollada por la corporacion Toyota al
implementar el JIT, o la Sony al admitir el TQC (Total Quality Control), con valores
esenciales. O la desarrollada por la compaiia Hewlett-Packard (HP) dedicada a la
produccidn de instrumentos electrénicos, la primera empresa que ubico en el mercado
mundial la calculadora electronica de bolsillo. Desde su fundacion en 1939, por Bill
Hewlett y Dave Packard, en esa empresa se ha ido perfilando una cultura o "espiritu
de la HP" que sus propios fundadores -lideres reconocidos-- consideraron
determinante para el éxito, llegando a nuestros dias (Peters, 1997; Chiavenato, 2002).

En 1957 pusieron por escrito los valores o principios fundamentales de la HP, sustento
indefectible de su estrategia empresarial y su filosofia de organizacién participativa, asi
como de sus objetivos principales. En apenas tres cuartillas reflejan todo eso,
destacando los siguientes valores como requisitos:

» Personal muy capaz e innovador en todos los niveles de la organizacion.

« Objetivos y liderazgos que engendren entusiasmo en todos los niveles: no hay lugar
especialmente entre los mandos para un interés o esfuerzo mediocres.

» Honradez e integridad a carta cabal.

* Todos los niveles funcionan al unisono... gracias al esfuerzo eficaz y cooperativo.

En otro de los casos de estudio referidos en la obra de (Beer y colaboradores, 1989),

cuando el director de la fabrica de motores Sedalia asumia una filosofia o cultura



participativa en su gestion, la hacia descansar en cuatro valores o principios:
excelencia, confianza, progreso personal y equidad.

Se observa como una regularidad en destacadas y poderosas empresas con cultura
organizacional participativa, la manifestacién de los rasgos principales de esa cultura
en unas pocas concepciones o palabras clave. No ostentan densos manifiestos ni
interminables relaciones de propdsitos u objetivos. Si tienen claras sus estrategias y
cultura o filosofia con sus valores esenciales, deviniendo en claves o principios
representativos del espiritu que insisten en hacer prevalecer, encerrando con sencillez
decisivas verdades para mantener determinado espiritu en su gente. En esencia esos
valores no sobrepasan en extension al decalogo biblico.

Otras informaciones relevantes especialmente vinculadas a la filosofia o cultura
emitida por los directivos, las puede revelar la encuesta Likert (Anexo 7) a pesar de
sus afios, y la solemos usar con efectividad. No obstante sus limitaciones este
cuestionario no es superado por otros, y sin dudas sirve para efectuar un diagnostico
preliminar organizativo y para conocer la cultura de la direccion.

Se expone su version resumida con 19 apartados que se refieren al estilo de direccion,
formas de motivacion, comunicacion, trazado de objetivos y control, en una graduacién
de 0 a 20 puntos. Uniendo las calificaciones de los distintos apartados, obtenida por la
media de los puntos (o la moda por intervalos), se alcanza un perfil organizativo que
posibilita estimar la situacion de la empresa y catalogar su estilo de direccion como
“autoritario”, de 0 a 5 puntos; “autoritariobenevolente”, de 6 a 10 puntos; “consultivo” si
el resultado esta entre 11 y 15 puntos; o “participativo”, de 16 a 20 puntos. La
aplicamos tanto a directivos como a no directivos, y cuando se procesa contrastando
ambos grupos ofrece interesantes deducciones.

« Atractivo de la organizacién

PC: ¢Qué capacidad de atractivo posee la organizacién laboral para los empleados
actuales y futuros, y como se anticipa a las tendencias del entorno del cual obtiene sus
personas?

La reputacion o imagen de la empresa se convierte en una ventaja o en una
desventaja desde el punto de vista de atraer o conservar a los empleados. Esto hay
que considerarlo a corto, mediano y largo plazo.

Para responder a esa pregunta hay que tener en cuenta la influencia global del
conjunto de actividades clave de GRH en la empresa, y también hay que conocer las
caracteristicas de la competencia. Varias de las técnicas anteriores sirven para
responder y también para sustentar la proyeccion satisfactoria de la imagen.

Es muy util aqui recurrir a la concepcion relativamente reciente denominada
benchmarking (Spendolini, 1995; Camp, 1997), que consiste en conocer —en aras de

aprender y aplicar-- los éxitos de la competencia, lo cual implica una autorizacion



previa para esa colaboracion. Poder realizar ese benchmarking para nuestras
empresas, es significativamente mas viable que en otras partes del mundo. Las
condiciones socioecondmicas del pais facilitan esa necesaria cooperacion que es la
base practica de esa concepcion. Constatar en la practica los éxitos de otras entidades
en determinadas actividades o conjunto de éstas, proporciona un conocimiento
estratégico e incentiva un necesario pensamiento estratégico.

e Tecnologia de las tareas

La tecnologia de las tareas abarca a equipos y materiales (componente hard) y el
procedimiento de organizacién (componente soft) que entendiéndola asi seria el
sistema de trabajo sin el cual no tendria razén la GRH.

La “tecnologia de las tareas” se manifiesta a través del conjunto de procesos de
trabajo. Los procesos de trabajo son considerados como un conjunto de actividades
que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. O lo que es
igual en términos de Michael Hammer y James Champy: “como un conjunto de
actividades que recibe uno o mas input y crea un producto de valor para el cliente”
(Hammer y Champy, 1994).

Esos procesos de trabajo, en aras de la calidad excelente que se precisa en esta
época, exigen el mejoramiento continuo, condicién para la busqueda permanente del
aumento de la productividad del trabajo.

En la “tecnologia de las tareas” comprendemos el sistema de trabajo (organizacion del
trabajo del personal incluyendo las condiciones de trabajo y la seguridad e higiene
junto a las exigencias ergondmicas) y el sistema logistico (organizaciéon de la
produccion, el aprovisionamiento y la distribucion). En la practica empresarial no
suelen presentarse esos linderos y se trata del “sistema de trabajo”, pero hoy la
Logistica (Santos, 1996) esta acufiada con ese objeto, se le reconoce como ciencia
empresarial, y por eso la referimos explicitamente.

A veces ocurre que el aprovisionamiento y la distribuciéon corren completamente por
otra entidad que es subsidiaria (se recurre al outsourcing o “terciarizacion”). No
obstante lo anterior, de todos modos, lo que si es comdn y no tiene lindero con su
presencia, es el personal o los recursos humanos en la “tecnologia de las tareas”
abarcando a equipos y materiales (hard) y el procedimiento de organizacién (soft),
expresa en el conjunto de procesos de trabajo, que comprendiéndola asi seria el
sistema de trabajo sin el cual no tendria razén la GRH.

* Leyes y valores de la sociedad.

PC: ¢ Cuales son las caracteristicas de la cultura nacional e ideologia predominantes?
Las politicas y practicas de GRH en los distintos paises se diferencian de acuerdo a la
peculiar cultura e ideologia de cada sociedad. Por cultura, condicionada por un

determinado desarrollo econémico y de las fuerzas productivas, se entienden los



valores espirituales y materiales asi como las suposiciones basicas que las personas
de una sociedad u organizacién mantienen acerca de como debe una persona pensar
y comportarse.

La ideologia es un marco dinamico de valores y creencias interrelacionadas, que
surgen dentro de una sociedad y es utilizada por dicha sociedad para hacer explicitos
sus valores y conferirles validez institucional.

La cultura y la ideologia determinan las leyes de la sociedad. Por eso es tan necesario
conocerlas, pues ofrecen el rango o marco de movimiento de la gestibn empresarial.
Para responder a esa PC se recurre al analisis de documentos como la Constitucion y
demas legislaciones, asi como a entrevistas y observacion directa de los habitantes
del pais.

En primera instancia, como indican las flechas del modelo de GRH, los factores de
base van a determinar a los grupos de interés y juntos a la Direccidon estratégica y a
las politicas de RH.

Grupos de interés, politicas y resultados

* Grupos de interés

Considerar el interés de los distintos grupos relacionados con la empresa (accionistas,
directores, empleados, etc.) y los estratos o subgrupos de estos (edades, sexos,
profesiones, etc.), es determinante para diagnosticar y proyectar las politicas de RH y
alcanzar los resultados deseados. El “interés”, concepto generalmente asociado a lo
economico, a la motivacion econdmica, aqui es mas amplio, comprendiendo:
necesidades, motivaciones, aspiraciones y actitudes, verificAndose mediante la
actividad.

Las politicas de RH son lineas de acciones a desarrollar, que habran de ser
consecuentes con la direccion estratégica asumida. Asi en el modelo de GRH que se
viene ilustrando, estas politicas se concentran en cuatro areas: flujo de recursos
humanos, educacion y desarrollo, sistema de trabajo y compensacion laboral. Las
cuatro “Ces” son de gran importancia en ese modelo: Resultados de compromiso,
competencia, congruencia y costos eficaces.

PC: ¢Cudles son las necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones de esos
grupos?

PC: ¢Cbmo anticipar los probables conflictos y alcanzar la armonizacién y el
desarrollo?

El INTERES, concepto generalmente asociado a lo econémico, a la motivacion
econdmica, aqui es méas amplio, considerando:

* Necesidades: carencias que expresan la dependencia del ser humano del mundo

externo, actuando como estimulante de la actividad.



* Motivaciones: objetivos o metas que orientan la actividad presente o futura
(aspiraciones).

« Actitudes: predisposiciones a la actividad.

« Actividad: conducta o respuesta impulsada por la necesidad.

A responder esas preguntas contribuyen técnicas antes referidas, especialmente
cuando se trataba sobre la naturaleza de las personas. Pero hay otras, que también
aportan al conocimiento de esa naturaleza, y aqui son relevantes. Mucho importa
conocer sobre el liderazgo (Stoner et al., 1996; Goleman, 1997; Kotter, 1997), en
esencia distinguir entre los llamados lideres oficiales o formales (quienes ocupan
cargos directivos) y los lideres reales (a quienes tiende a seguir la gente al margen de
su cargo directivo) que pueden coincidir con los oficiales y eso es conveniente para la
organizacién. El liderazgo verdadero o real es hoy condicibn de éxito para las
organizaciones.

Ademas de la necesidad de conocer sobre esos lideres, esta la de distinguir a los
pequenos grupos o equipos informales (aquellos que conforman las personas por
afinidades o intereses comunes al margen de la oficialidad), que pueden coincidir con
los formales y eso es conveniente a la institucion.

Y ademas, existen las personas y pequefios grupos que son indiferentes al grupo
mayor del area u organizacion, asi como otras personas y grupitos que son
rechazados.

El conocimiento de esa dinamica de grupos en esos términos, no siempre es evidente
para el conjunto de los integrantes de la organizacion ni para los directivos. Y es
trascendente ese conocimiento. Lo es para la conformacién de equipos de trabajo,
para determinar la reserva o posibles sustitutos, para las promociones de directivos,
para la seleccién de directivos, para la elaboracién de los planes de carrera, para el
clima laboral satisfactorio, para la compensacion laboral, en fin para la GRH eficiente.

« Direccion estratégica

PC: ¢ Cuales son los propésitos u objetivos principales de la empresa?

Importante. Se trata de la Direccién estratégica de la organizacion, de la institucién. No
es la Direccidn estratégica de RH. Esa (o sus politicas) estara alineada con la primera
y respondera a ella coherentemente.

Mediante la observacion directa, analisis documental y entrevistas a la alta direccion
bien se puede responder a esa pregunta clave. Hay preguntas especificas que
permiten una configuracion mas precisa de la estrategia empresarial existente, tales
como:

* ;. Tiene objetivos a corto, mediano y largo plazo?

» ¢Ha entrado en la Planeacion Estratégica definiendo la vision, mision, politicas,

productos, escenarios, debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades?



* ¢ Es objetivo principal la obtencién de ganancia a corto plazo?

* ¢ Es propésito principal la calidad y la ampliacion empresarial?

Todo lo argumentado en el capitulo 1 permite diagnosticar y proyectar la estrategia
empresarial. La opcion de recurrir al Cuadro de Mando Integral (CMI), que es
reseflado mas adelante, es tomada aqui; en consecuencia, el mapa estratégico es
concebido en el momento de la proyeccion.

Como es conocido, la esencia de la estrategia de la empresa, es la obtencién de una
posicién ventajosa, la que incluye aspectos econdémicos, tecnoldgicos, sociales, etc.
Esa posicion se alcanza en un proceso dinamico de relacion entre la organizacion y su
entorno.

La estrategia es el producto de un proceso creativo, innovador, l6gico y aplicable que
genera un conjunto de objetivos, de asignacion de recursos y de decisiones tacticas,
destinadas a hacer que la empresa alcance una posicion competitiva ventajosa en el
entorno socioecondmico donde la organizacién en cuestion se desenvuelve, y a
mejorar la eficacia de la gestion.

Por supuesto que diagnosticar la estrategia y, sobre todo, proyectarla es de
importancia capital. La estrategia como sistema dindmico de anticipacion es a la
empresa, lo que el cerebro es al organismo humano. La estrategia empresarial tiene
un nexo rector con todas las actividades o conjunto (sistema) de estas en la empresa.
En este momento del modelo de GRH DPC, la fase de proyeccién hemos decidido
desarrollarla cuando entremos a analizar el cuadro relativo a

“Subsistemas y politicas de RH”. Luego de diagnosticar esas politicas y sus
resultados, y con todo el contexto informativo antes logrado no al margen de un
esbozo de estrategia puesto que también se implicaron proyecciones, se pasa a la
matriz DAFO y luego se deja como absoluta competencia del consejo de direccién la
proyeccion de la estrategia empresarial; ello ira muy ligado a la filosofia o cultura
organizacional asumida.

* Competencias laborales y organizacién que aprende

Antes referimos que la Direccion estratégica forma un subconjunto, rector, con este
elemento. Ocurre que junto a la estrategia organizacional han de ir explicitas las
competencias clave de la organizacibn o empresa (core-competences) en los
términos de (Hamel.G y C. K. Prahalad --1994) y, a la vez, tendran que conocerse los
perfiles de competencias de los empleados, asi como los perfiles de competencias de
los diferentes cargos o puestos de trabajo. Tal conocimiento es hoy imprescindible
para la gestion eficaz y eficiente de las personas y de la organizacion.

Antes de continuar, vale la siguiente precision. Las competencias laborales de las
personas que trabajan, significan un componente relevante en el modelo y decisivo en

la ventaja competitiva basica de las empresas como antes se ha planteado. Sin



embargo, el centro del modelo DPC es la persona en su totalidad, que por supuesto
incluye esas competencias laborales, pero es mas como ser humano social,
alcanzando su expresion integral a través de la educacion y desarrollo humano
logrados.

PC: ¢ Cuales son las competencias clave de la organizacion?

PC: ¢Cuales son las competencias laborales que exigen los diferentes cargos o
puestos de trabajo?

PC: ¢Cudles son las brechas entre las competencias laborales de los cargos y las
competencias laborales de las personas que actualmente los ocupan?

PC: ¢Cuales son las brechas entre las competencias clave de la organizacion y el
nivel de las existentes?

PC: ¢(Cdmo se manifiesta la asuncion del concepto de “Organizacion que aprende” en
la institucién, respecto a las competencias de las personas y a las competencias de la
organizaciéon?

A continuacién relacionamos definiciones necesarias. Aunque las definiciones son
cientificamente inexactas, porque acotan el desarrollo de la esencia misma, “no es
facil prescindir’ —se vuelve a referir en este sentido a Engels (1975).

Por competencias laborales se entendera un conjunto de caracteristicas subyacentes
en las personas, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada cultura
organizacional.

Por competencias clave de la empresa u organizacion laboral entenderemos un
conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo fundamental vinculadas a su
capital intelectual --en especial a sus conocimientos, valores y experiencias
adquiridas--, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como
tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de esa
organizacién correspondiéndose a determinada cultura organizacional.

Las competencias laborales y las competencias clave de la organizacién se trataran
con detenimiento en el capitulo cinco, e igual se tratard la organizacién que aprende
en el capitulo seis. Esas preguntas clave deben mantener su insistencia hasta tanto se
respondan de modo cabal.

» Subsistemas y politicas de RH

Una vez diagnosticadas las politicas de RH existentes, o las no existentes, que es lo
gue mas ha ocurrido, y tenido en cuenta todo el contexto informativo anterior, se pasa
a la proyeccion (planeacion).

Este es un momento realmente crucial de la tecnologia de diagndstico, proyeccion y
control de la GRH que se est4d argumentando. Y lo es, sobre todo, si los altos

directivos son coherentes y estan conscientes del significado de su direccion



estratégica, de la vision de futuro y de la mision que logren inculcar en su equipo de
direccion y, fundamentalmente, en cada uno de los miembros de su organizaciéon. Aqui
se configuran el cerebro y el corazén de la empresa a corto, mediano y largo plazo.
Definiendo la estrategia empresarial junto a la filosofia, entonces pueden definirse las
politicas de RH, junto a las politicas financieras, productivas, tecnolégicas,
comerciales, etc. Se hacen de conjunto, como de conjunto nace un ser humano como
organismo vivo. Y se hace atendiendo al organismo vivo que es la empresa. No es un
brazo o una pierna primero y después otra parte, no. Es necesario insistir en esto.
Tanto la direccidn estratégica como la mision y las politicas, deberan expresarse con
brevedad y precision. Como tendencia la misién en no mas de un parrafo, y la
direccién estratégica en no mas de una pagina implicando en si misma los valores o
filosofia.

Pudiendo pasar ahora a la proyecciéon de las politicas de RH, recurrimos para guiar
esa proyeccién también a preguntas clave. Y al momento de definirlas o proyectarlas,
se aprecia como muy conveniente el conocimiento de las definiciones de los
Resultados (las cuatros Ces). Como podra analizarse, cuando esos resultados se
expresan en alto grado, reflejan lo que en general es deseable o muy positivo
precisamente como Politicas de RH.

He aqui el conjunto de preguntas clave sobre las politicas de GRH:

* Politica de educacion y desarrollo de los recursos humanos

PC: ¢ Cuéles son los planes de formacion y desarrollo que aprobard la alta direccion y
como contribuirdn a aumentar el compromiso, competencia, congruencia y
productividad de los empleados?

PC: ¢ Como tributaran los empleados y directivos a la formacion y desarrollo de todos
los recursos humanos a través de la asuncion de la organizacién que aprende?

PC: ¢(Como sera el sistema de promocién, el plan de sucesiones o de reserva de
directivos y de ocupacién de nuevos puestos de trabajo?

PC: ¢Cbémo contribuiran las tareas de los empleados y directivos y sus planes de
carrera a lograr los objetivos estratégicos de la organizacién y a reforzar las
competencias clave de la organizaciéon?

PC: ¢Cuadles seran los principales medios o vias de influencia o participacion de los
empleados en la gestion estratégica empresarial?

PC: ¢(Cbémo seran las formas de participacion o toma de decisiones individuales y
como las de grupo o equipos?

PC: ¢Como contribuira la politica de educacion y desarrollo al logro de la estrategia

organizacional?



* Politica de flujo de recursos humanos

PC: ¢Como garantizar que el flujo de personal (planificacién, seleccion, colocacion,
desempefio, promocién, recolocacion) cumpla las necesidades estratégicas de la
cantidad adecuada de personas y proporcion adecuada de cada tipo de competencia?
PC: ¢Como contribuird la politica del flujo de recursos humanos al logro de la
estrategia organizacional?

« Politica de sistemas de trabajo

PC: ¢Como realizar la organizacién y seguridad e higiene del trabajo del personal, la
organizacién de la produccién o los servicios, el aprovisionamiento y la distribucién?
PC: ¢Cbmo contribuird la politica de sistemas de trabajo al logro de la estrategia
organizacional?

* Politica de compensacién laboral

PC: ¢ Qué formas de compensacion utilizar para reforzar la eficacia y eficiencia de los
sistemas de trabajo disefiados?

PC: ¢Deseamos una organizacién que predominantemente compense el desempefio
individual o el desempefio de grupo?

PC: ¢Seran compensadas predominantemente las motivaciones extrinsecas o las
motivaciones intrinsecas, recurriendo con predominancia a incentivos monetarios o a
incentivos de realizacion o logro por el trabajo en si junto al reconocimiento social?

PC: ¢Como contribuird la politica de compensacion laboral al logro de la estrategia
organizacional?

Nétese la PC que aparece como coloféon del conjunto de PC comprendido en cada
politica. Es vital para desarrollar una GRH estratégica, responder a como contribuye la
politica de GRH en cuestion al logro de la estrategia organizacional. Se insiste en el
valor metodologico de esa pregunta al final de cada politica. Alguna de las otras
podrian pasarse por alto, esas no: tendran que ser respondidas indefectiblemente.

* Resultados

Las cuatro “Ces” son de gran importancia en ese modelo: Resultados de compromiso,
competencia, congruencia y costos eficaces.

1. Compromiso: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de GRH para aumentar el
compromiso de las personas con su trabajo y con la organizacion?

Alto grado de compromiso quiere decir que los empleados estaran motivados para oir,
comprender y responder a las comunicaciones de la Gerencia respecto a los cambios
en las demandas del entorno con sus implicaciones en salarios, practicas de trabajo,
requisitos de competencia, etc.

2. Competencia: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de GRH para atraer, conservar

y / o desarrollar a personas con las habilidades, conocimientos, sentimientos,



motivaciones, valores (competencias en su plenitud holistica) requeridos por la
organizacion y la sociedad, en el momento actual y futuro?

Alto grado de competencia quiere decir que los empleados de la empresa tendran la
versatilidad de habilidades (polivalencia) y perspectivas para aceptar nuevos roles y
puestos de trabajo segun sea necesario.

3. Congruencia: ¢Qué niveles de congruencia generan o mantienen las politicas de
GRH entre la Gerencia y los empleados, los distintos grupos de empleados, la
organizacién y la sociedad, los empleados y sus familias y las personas individuales?
Alto grado de congruencia quiere decir que la empresa ha conformado sistemas de
flujps de recursos humanos, de educacion y desarrollo, de trabajo, y de
compensaciones para que exista una mayor coincidencia de intereses entre la
gerencia, los accionistas, la sociedad y los trabajadores y sus familias.

4. Costos eficaces y productividad del trabajo: ¢ Cual es la eficacia de costos de
una politica dada, en términos de salarios, beneficios, rotacibn de personal,
ausentismo? ¢Y como se comporta la dindmica de la productividad del trabajo ante las
politicas de GRH?

Eficacia de los costos quiere decir que los costos de recursos humanos de la
organizacion --salarios, beneficios y costos indirectos tales como rotacion de personal
y quejas-- se han mantenido iguales o inferiores a los de la competencia.

Dinamica de la productividad del trabajo significa como se ha comportado ahora la
productividad del trabajo respecto a un periodo anterior, 0 como se ha comportado la
real respecto a la planificada, 0 como se ha comportado la productividad respecto a
otras de la competencia.

Para evaluar el estado de esas cuatro Ces, recurrimos a una escala grafica de diez
grados para cada uno de los resultados (Anexo 7). Mediante esas escalas se
configuran el estado actual (diagnéstico) y el estado deseado (proyeccion). En relacion
a la escala de los costos y la productividad del trabajo, también se pueden utilizar otros
indicadores econdémicos como ganancia y rentabilidad. Asi lo hemos realizado con
consejos de direccién en pleno. El estadigrafo usado es la moda, para indicar con X el
grado.

Se insiste, tanto en el diagndstico como en la proyeccion de la GRH sera de relevante
importancia determinar la brecha (gap) entre el estado actual y el estado deseado
para cada uno de esos cuatro resultados.

* Consecuencias a largo plazo

Quedan explicitos a partir de sus enunciados en el Mapa de GRH los conceptos
relativos a “Bienestar individual’ y “Bienestar social”. Sin embargo, hay que precisar
los términos implicados en “Eficacia y eficiencia de la organizacion”. La eficacia de la

organizacion esta referida a lo correcto del logro del objetivo fundamental, del logro de



su mision o encargo social: hacer correctamente su encargo, para lo cual existe la
institucion. Y la eficiencia esta referida a la relacién entre el gasto y lo realizado, que
en la medida en que sea menor significa mas eficiencia, lo cual no significa eficacia.
Es imprescindible, en primerisimo lugar, atender a la eficacia de la organizacion.
Mantener, como consecuencia a largo plazo, la eficacia de la organizacion, es
mantener consecuencia con la gestion estratégica de los recursos humanos que se
pretende. Si se pierde la consecuencia con la mision, se pierde el rumbo estratégico, y
todo lo demas sencillamente deviene secundario y no esencial.

Se indaga y se infiere de esas consecuencias. Y esos resultados junto a los anteriores,
sistematizados por la “Auditoria”, constituyen la retroalimentacion o feedback del
sistema de GRH, con un apartado especial respecto a sus influencias en las politicas
de RH que han de ser las mas sensibles a esa retroinformacion, a los efectos de sus
modificaciones inmediatas. Esa retroalimentacion que sistematiza la Auditoria no
puede perder de vista sus interacciones con el interno y entorno organizacional, como
se refleja en el modelo GRH DPC. Es un ciclo lo que se establece considerando esas
interacciones. De esa forma se concluye el ciclo que comprende planeacion,
implantacion y control de la GRH.

* Auditoria o cuadro de mando integral

La Auditoria constituye para el sistema GRH un componente muy significativo, donde
se condensa y se sistematiza toda la informacion, centrandose en la verificacion de la
calidad de las aludidas actividades clave. Significa la imprescindible retroalimentacion
al sistema de GRH. Como actividad clave de GRH se manifiesta a través de
indicadores que deberéan reflejar todo el conjunto de las restantes actividades clave.

La Auditoria, concepto procedente del mundo financiero contable, donde es avalada
por una vasta experiencia en el control de los activos tangibles financieros, en la GRH
es muy joven. Y se complica al requerir esta contemporaneidad que se traten activos
intangibles no financieros. Existen Auditorias funcionales y Auditorias estratégicas.

Es necesario sefalar que el Cuadro de mando integral, desarrollado en la década del
90 del siglo XX por Robert S. Kaplan y David P. Norton, de la Universidad de Harvard
y del Nolan Norton Institute respectivamente (Kaplan y Norton, 1999; Nogueira, et al.,
2004), como modelo de gestién del conocimiento y herramienta en el ambito del
control de gestion, tiene relacién con el actual concepto de la auditoria estratégica en
la GRH, ofreciendo perspectivas muy promisorias en la GRH estratégica.

Con mas detenimiento se tratard la Auditoria en el apartado 3.3.2 segun (Cuesta,
2005), precedida y complementada por los andlisis que se realizaréan en el apartado

3.3.1 relativo a indicadores tangibles e intangibles.



* Interno y entorno organizacional

Una herencia fuerte del taylorismo, hoy obsoleta, es la extrema parcelacién, manifiesta
a través de las estructuras organizativas jerarquico funcionales. Apenas hay relaciones
horizontales o de red.

Asi ocurre que cada area funcional (produccion, tecnologia, finanzas, recursos
humanos, calidad, ventas, etc.) se considera una isla, o parcela, o parte
independiente, relegando las conexiones, perdiendo la empresa la perspectiva de
cliente, hacia la cual esta debera responder como un todo, como un organismo Vvivo
que es, con sinergia.

2.3 Puntos a destacar

« Para asumir la gestion estratégica de los recursos humanos se precisa de un sistema
de GRH junto a la recurrencia a determinado modelo conceptual funcional que lo
refleje, necesitdndose construir o concebir una tecnologia de diagndstico, proyeccion y
control de gestidn del rumbo estratégico de esa GRH para llevarla a la practica, cuyos
componentes fundamentales son: direccion estratégica, caracterizacion de la fuerza
laboral, tecnologia de las tareas, grupos de interés, politicas de RH, resultados de la
GRH y auditoria que implique control de gestion estratégica.

* La tecnologia implicada por el modelo GRH DPC comprende el ciclo de planeacion,
implantacion y control de la GRH estratégica.

* La técnica del Diagrama Ishikawa Ponderado es de suma utilidad para un diagnostico
general sobre la situacién de la GRH en la empresa, permitiendo un conocimiento
general de contexto que posibilite ir de lo general a lo particular en el conocimiento de
la situacion de los recursos humanos.

* Las técnicas para la caracterizacion de los recursos humanos son de especial
importancia. Es imprescindible conocer (caracterizar) a las personas para poder
gestionarlas. No es posible gestionar lo que no se conoce. En particular las técnicas
asociadas a las perspectivas humanas son de destacada significacion, especialmente
en la aprehension de la motivacion.

 La técnica sociométrica tiene relevancia para caracterizar las dinamicas de grupos
laborales respecto a lideres reales y formales, empleados que se rechazan o se aislan
por indiferencia y pequefios grupos informales, importante para sustituciones,
promociones y otras actividades clave de GRH.

» En funcién de la estrategia empresarial se establecen las politicas de RH, en cuya
definicién ofrecer cabal respuesta a las preguntas claves que se formularon, asi como
atender a los resultados relativos a compromiso, competencia, congruencia y costos

eficaces junto a la productividad del trabajo, es de vital importancia practica.



* La brecha entre los distintos resultados es decisiva para la proyeccion (planeacion)
de la GRH. Considerarla tanto en el diagnostico como en la proyeccion es de
primerisima importancia.

* En las interacciones de la GRH con el “Interno organizacional” resulta trascendente el
enfoque de procesos y sistémico, de modo que sea superada la herencia tayloriana de

la extrema parcelacion.

Capitulo lll: ElI Diagnéstico de los Recursos Humanos. La motivacibn como
necesidad fundamental del trabajo para el desarrollo de la Organizacion.

A patrtir de la aplicacion del Diagndstico de Recursos Humanos con el Modelo DPC se
encontraron importantes resultados que permiten definir las particularidades del
funcionamiento del Complejo Sancti Spiritus de la Sucursal CIMEX. En el presente
capitulo se recogen los resultados que permitieron demostrar la relacion que esta
situacion guarda con la motivaciéon laboral y los principales indicadores que se
convierten en aspectos a trabajar por las estructuras de direccién de la Corporacioén.
3.1- Diagnéstico de la Gestion de Recursos Humanos del Complejo Sancti
Spiritus.

I-. Caracterizacion del Complejo CIMEX Sancti Spiritus:

El complejo Sancti Spiritus surge con la creacién de la Sucursal Cimex del mismo
nombre, entidad de la corporacién Cimex S.A, creada en Enero del 2005 mediante el
acuerdo 226 de la Junta Directiva de la Corporacion del 23 de Agosto del 2004 y
mediante escritura publica No.68 del 12 de Enero de 2005.

Tiene por objeto social la realizacion de actividades productivas, de caracter
comercial minorista y de servicios, entre las que se pueden relacionar las siguientes:

e Comercializacion de mercancias en general, que incluye la de productos
alimenticios y no alimenticios tales como: confituras, bebidas alcohdlicas, helados,
juguetes y souvenir, articulos del hogar, de bisuteria, 6ptica, productos eléctricos,
electrénicos y de ferreteria, médicos, confecciones textiles, calzado, quincalleria y
cualquier otro de consumo familiar o personal.

e Comercializacion de combustible, Ilubricantes, accesorios para vehiculos
automotores, sus partes y piezas y demas productos.

e Prestacion de servicios gastronomicos, fotograficos, de revelado y montaje de
diapositivas.

¢ Prestacion de servicios relacionados con Western Union.

El complejo cuenta con tres grupos fundamentales de suministradores: Los

nacionales, extranjeros y los distribuidores.



Sus principales suministradores nacionales, son los siguientes: CUPET, Havana Club
Internacional, Ciego Montero, Bucanero, Calzados del caribe, La Conchita, Empresa
Alimentaria Sancti Spiritus, Suchel Camacho y COPEXTEL S.A.

Proveedores extranjeros: Italsav, Emanix, y Thai Binh.

Distribuidores: Centro de elaboracion de productos para la gastronomia de la Sucursal
Cienfuegos y de Ciudad de la Habana y Base Central de Almacenes de Cimex de la
Region Central.

Los principales competidores estan presente en: Cubalse con los Servicentros vy
Tiendas, ademas de la cadena de tiendas TRD Caribe.

El complejo desarrolla su proceso de comercializacion a través de las ventas
minoristas y mayoristas.

Los clientes fundamentales son los consumidores nacionales y extranjeros que acuden
a la red de unidades del comercio minorista. Los consumidores nacionales han
evolucionado en su poder adquisitivo en Moneda Libremente Convertible (MLC) lo
que, aparejado a ello, ha potenciado el desarrollo de la organizacion, por lo que
constituye el de mayor peso en los ingresos.

Abarca el municipio de Sancti Spiritus donde radica la cabecera provincial y el
municipio La Sierpe, cuenta con 8 Tiendas Panamericanas, 3 Servicentros, 2
Cafeterias Répidos, 12 Puntos de Ventas y un Photoservice, que en su conjunto
agrupan 190 trabajadores.

Las actividades comerciales minoristas estan presentes en todo el complejo, el cual
posee las cinco cadenas de establecimientos, que se muestran a continuacion:

» Tiendas panamericanas.

El complejo dispone en estos momentos de 27 establecimientos de ellos 8 son
tiendas, donde se oferta variedad de productos tanto alimenticios como calzados,
tejidos, perfumeria, electrénica, ferreteria, Gtiles del hogar, articulos de todo por un
precio, etc.

» Los Servicentros Cupet Cimex.

Estas unidades se mantienen abiertas las 24 horas, ademas de combustible ofrecen
otros servicios complementarios como venta de partes, piezas y accesorios para
autos. Contando el complejo con un nimero de 3.

» Las cafeterias El Rapido.

Este servicio de oferta de alimentos adecuados para cualquier hora del dia, se brinda
en 3 establecimientos con ofertas estables y precios muy econémicos.

»Photoservice

El complejo cuenta con un establecimiento de este tipo de dos que posee la Sucursal,

ofrece servicio de revelado, venta de camaras fotograficas, servicio para bodas,



cumpleafios, encuentros sociales y familiares, ademas se brindan servicios de alquiler
y venta de peliculas, equipos de audio, video, accesorios y miscelaneas.

» El complejo cuenta con 12 Puntos de Ventas, de ellos 9 se encuentran dispersos
por ciudad cabecera y 3 ubicados en los asentamientos poblacionales de Guasimal,
Tunas de Zaza, y El Jibaro, éstos ofertan mayoritariamente a la venta productos de

aseo y limpieza, perfumeria, alimentos y otros de primera necesidad.

La cantidad de establecimientos por actividad distribuidos en el complejo se ilustra
como sigue:
Tabla 1. Establecimientos del complejo por actividad y  municipios. Fuente:

elaboracion propia

Actividad Total Unidades Complejo Sancti Spiritus
Sancti Spiritus | La Sierpe | TOTAL

Tiendas Panamericanas 7 1 8
Puntos de Ventas 11 1 12
Réapidos 3 -

Servi Cupet 3 - 3
Pothoservice 1 - 1
Total 25 2 27

3.2- Situacion actual de los Recursos Humanos en el Complejo Sancti Spiritus.
Para la realizacion del Diagnéstico de los Recursos Humanos en el complejo se tomé
el modelo GRH DPC propuesto por Armando Cuesta Santos (A Cuesta, 2005).
Factores de Base

Caracteristicas de las personas que trabajan.

La composicion de la fuerza laboral del complejo al cierre de Enero del 2007 por
categoria ocupacional, sexo, edades y nivel de escolaridad muestra:

Tabla No.2 Trabajadores por categoria ocupacional. Fuente: elaboracién propia

Categoria Ocupacional | Cantidad % que representa del
Total

Dirigentes 28 15

Técnicos 21 11

Administrativos 2 1

Servicios 137 72

Obreros 2 1

Total 190 100

Laboran en el complejo 190 trabajadores, de los cuales el 15% esta representado por

dirigentes, el 11% por técnicos, mientras que el mayor porciento lo constituyen los



trabajadores de Servicios con el 72%, esa categoria agrupa entre otros cargos a los
Dependientes Comerciales y Cajeros Dependientes, los cuales ejecutan el peso
fundamental del objeto social en la red minorista.

La fuerza de trabajo segun rango de edades se comporta como sigue:

Tabla No.3 Trabajadores por rango de edades. Fuente: elaboracion propia

Rango de Edades Cantidad | % que representa del Total
Menos de 20 afios 9 5

De 21 a 30 93 49

De 31 a 40 61 32

De 41 a 50 20 11

De 51 a 60 7 4

Total 190 100

Al analizar la piramide de edades, se puede apreciar que el 32% de los trabajadores
estadn en la edad comprendida de 31 a 40 afios y el 54% del total es menor de 30
afos, por lo que se considera una fuerza de trabajo joven. Su experiencia en la
mayoria de los casos es baja, lo que representa uno de los problemas fundamentales
para organizar el trabajo en el Complejo.

Tabla No.4 Trabajadores por sexo. Fuente: elaboracién propia
Cantidad de | Sexo

Trabajadores Masculino | % Femenino | %
190 53 28 137 72

En la composicion por sexo se aprecia un predominio del Femenino con un 72%,

debido a las caracteristicas propias del sector del comercio, ya que a este tipo de
empleo acceden mayor cantidad de personas de este sexo. EI 28% son del sexo
masculino.

Tabla No. 5 Trabajadores por nivel de escolaridad alcanzado. Fuente: elaboracién

propia
Cantidad de | 12 Grado Técnicos Medios Universitarios
Trabajadores Cant. % Cant. % Cant. %
190 72 38 106 56 12 6

El analisis de la composicién por nivel de escolaridad indica que un 56% de los
trabajadores son técnicos medios, mientras que el 6% son graduados universitarios y
el 38% poseen el 12 grado. En esto a influido la politica seguida por la Sucursal desde
el 2004 en la incorporacion de egresados de técnicos medios en Comercio hacia los

pisos de venta. A pesar de ello, es importante destacar que muchos de los graduados



no estan vinculados directamente con sus perfiles, o que es uno de los factores que
impide el aprovechamiento de sus potencialidades en el desempefio laboral y provoca
una contradiccion entre sus aspiraciones profesionales y su préctica.

Otro de los indicadores importantes para conocer las personas, son las motivaciones
expuestas por los trabajadores de nuevo ingreso que los llevo a trabajar en CIMEX.
Especialmente importante es reconocer que lo mas llamativo son las condiciones de
trabajo, expuestas por el 94.2 %, el prestigio de la organizacion, expuestas por el 98
%, la mejora salarial en un 79 % mientras que la motivacion por el trabajo es en sélo
el 23,3 %.

En la fluctuacion laboral, se reconocen que existe un indice de 17,2 %, elemento que
muestra un alto nivel que afecta la productividad del trabajo, especialmente en los
servicios minoristas dada la necesidad de experiencia para el desempefio laboral.

Resultados de la técnica del escalén.

Perspectivas en ascenso: Perspectivas en descenso:
Escalon1: 9 Escal6n —1:

Escalon 2: 12 Escal6n -2: 24

Escal6n 3: 17 Escal6n -3: 36

Total: 38 Total: 60

Al aplicar el coeficiente de percepcion de las perspectivas del grupo obtenemos:
Cp=A+-D Cp=38-60

N 98
CP=-0.22
Lo que indica una percepcion negativa alta de las perspectivas de la organizacion.
En estos resultados se observan importantes indicadores a tener en cuenta, los que
complementan los resultados de satisfaccion laboral que se analizaron y van
consolidando la existencia de factores que apuntan a problemas relacionados con la
motivacion laboral en el Complejo Sancti Spiritus.
Al calcular el coeficiente para cada uno de los servicios, encontramos que los
resultados en Tiendas Panamericanas son los mas negativos y al ser los de mayor
peso por la cantidad de sus trabajadores influyen decisivamente en las perspectivas
actuales de la organizacion. En este mismo sentido se destaca que los de
Pothoservice y CUPET presentan resultados positivos.
A través de la encuesta sobre naturaleza de las personas se pudieron determinar
aspectos importantes de su composicién, motivaciones y clima organizacional. Esta
encuesta fue aplicada a los 98 trabajadores que se encontraban laborando en ese

periodo de los diferentes establecimientos, lo que representa el 52% del total.



Los trabajadores encuestados presentan las siguientes caracteristicas:

e El41% son casados, el resto son solteros.

e EI 62 % son femeninos y el resto masculino. Lo anterior se muestra en el Grafico
3.1 que viene a continuacién.

e EI 57 % posee condiciones de vida regulares, el 41% buenas y el 2% malas. Se
puede apreciar mejor en el Grafico 3.2 que a continuacién ofrecemos.

o Refieren poseer motivacion por el trabajo que realizan el 80%, pues sienten
satisfaccién en las tareas que realizan.

e Se sienten estimulados en la empresa el 62% de los encuestados, encontrandose
las insatisfacciones en la deficiente atencion al hombre y en la no correspondencia de
la estimulacion con el esfuerzo realizado.

e Consideran que tienen un correcto desempefio el 95%, pues cumplen con sus
deberes, prestan una buena atencion al cliente y se desempefian con entusiasmo,
responsabilidad y organizacion.

e El 64% considera que puede desempefar otras funciones, refiriendo en mayor
medida las del Cajero Dependiente o cualquier otra que se le asigne.

e En cuanto a la superacién el 79% desea hacerlo, predominando las carreras
universitarias, los Cursos de Inglés, Caja, Computacion, Marketing entre otros.

o Referido a las aspiraciones profesionales, sélo el 48% manifiestan tenerlas,
predominando la aspiracion de superarse en general o cursando carreras
universitarias. El resto se limita al deseo de desempefiarse “lo mejor posible”.

Los resultados muestran las deficiencias en las perspectivas y el conocimiento de la
ruta profesional de los trabajadores. En el plano de la motivacion, si bien el 80 %
manifestd estar motivado, los argumentos son pobres y en el resto de las
observaciones y datos recogidos se observan contradicciones, especialmente en la
fluctuacion, deseo de efectuar otras actividades, por lo que se infiere la necesidad de
trabajar este importante elemento dada la importancia que posee para el desarrollo de

la personalidad.
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Grafico 3.1. Cantidad de trabajadores por sexo y unidad. Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 3.2. Condiciones de vida de los trabajadores por unidad. Fuente: elaboracion

propia.




e Cultura Organizacional:

Como parte importante de la cultura de la organizacidon se encuentran los valores
compartidos por todos los trabajadores y dirigentes, que han sido declarados y
asumidos, pasando a formar parte del comportamiento cotidiano. Estos valores son:
honradez, respeto, actuar con prevision, consagracion.

De igual forma es interés de la direccion la formacién de otros valores deseados en los
trabajadores y directivos, enunciados como: Innovacion, liderazgo y calidad. Tanto los
valores compartidos como deseados estan en plena concordancia con la misién de la
empresa, su vision futura y con los valores de la sociedad socialista.

En la escala Likert se constata que los resultados en algunos indicadores son bajos,
especialmente en la comunicacién con los superiores y el nivel en que se toman las
decisiones, aspectos que son determinantes y afectan la participacion de los sujetos y
con ello en el desarrollo de su actividad profesional.

El estilo de direccidon predominante en la empresa es el Consultivo, con una amplia
confianza ello, los trabajadores argumentan que en determinados casos la
participacion es pobre y de poco significado, quedando en un plano formal. En cuanto
a la comunicacion se combina los niveles ascendente y descendente, aunque en las
encuestas y entrevistas aplicadas se pide optimizar la de nivel ascendente.

Por otra parte las funciones de control se realizan en cada uno de los niveles y se
complementan a partir de un grupo de acciones concretas que buscar mantener la
disciplina y el control de los recursos existentes. En este sentido se argumenta que es
mayor el control que la orientacion, lo que se puede convertir en un problema causante
de insatisfacciones y desmotivaciones de trabajo.

e Atractivo de la organizacion:

La Corporacion CIMEX goza en todo el pais de gran prestigio y una imagen
reconocida de organizacion y profesionalidad en el trabajo, al igual que en la sucursal
enclavada en la provincia Sancti Spiritus.

Existen condiciones de trabajo seguras que garantizan el desarrollo del trabajo sin
riesgos a la salud del trabajador.

Al estar la empresa en Proceso de perfeccionamiento empresarial existe un sistema
de pago por resultados en moneda nacional que esta en dependencia de los niveles
de ingresos que se alcancen.

Las instalaciones del Complejo Sancti Spiritus poseen una imagen que las identifica y
diferencia del resto de las cadenas recaudadoras de divisas, fundamentalmente por
tener condiciones constructivas favorables, en su mayoria los locales se encuentran
climatizados e iluminados.

Sin embargo, su sistema de alimentacién, asi como el disefio del uniforme de los

trabajadores de Tiendas, segun resultados de las entrevistas realizadas, no lo



consideran atractivo comparado con los de otras organizaciones similares, ejemplo:
Cubalse, TRD Caribe y ARTEX.

El éxodo de trabajadores se produce hacia estos lugares ya que las funciones son
similares al ser organizaciones comerciales de prestacion de servicios de ventas
minoristas de mercancias. La mayoria de estos trabajadores al ser entrevistados
expresan su reconocimiento a la institucion, la organizacién en el trabajo, el uso
avanzado de la mas alta tecnologia y la posibilidad de que cada especialista o grupo
de trabajo cuente con ella para su trabajo, pero exponen su deseo de mejorar,
especialmente por la posibilidad en estos lugares de tener mejor sistema de
alimentacion.

Al preguntarseles las causas por los que algunos trabajadores deciden trasladarse
sefialan como las principales:

1. Deficiencias en la alimentacion.

2. Poca atencién al hombre.

e Tecnologia de las tareas:

La organizacion estudiada tiene en su objeto social la comercializacion y venta de
producto en toda la red de establecimientos que la componen y que han sido referidos
anteriormente, en cada uno de ellos se cuenta con tecnologia moderna como equipos
de computacién, cajas registradoras, asi como la reciente incorporacion de lo mas
avanzado en equipos de fotografia. Existen otros equipamientos que facilitan y
garantizan la calidad del servicio que se presta Yy el resto de las tareas que se
cumplen en la organizacion.

Elementos esenciales en la tecnologia de las tareas lo constituyen el sistema de
organizacion y el sistema logistico.

El sistema de organizacion define el régimen de trabajo, establecido para cada servicio
de manera particular en dependencia del tipo de que se trate, asi como se ajusta en
algunos casos a caracteristicas propias de cada territorio, garantizando que se
encuentre en plena concordancia con lo legislado por el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social (Tabla No. 6)

Tabla No. 6 Régimen de trabajo. Fuente: elaboracién propia

. Horario .
Unidades : Turnos de trabajo
Apertura Cierre
Tiendas 9:00 AM 6:30 PM Un turno
Photoservice 9:00 AM 9:00 PM 2 Turnos
Réapidos 7:00 AM 7:00 AM 4 Turnos
Servi Cupet 7:00 AM 7:00 AM 4 Turnos
Puntos de Venta 8:00 - 12:00 2:00 - 6:00 Un turno




El sistema logistico constituye un aspecto medular dentro del proceso de distribucién y
reaprovisionamiento de mercancias, que garantiza que esta llegue a la red minorista
cada 7 dias, para ello se cuenta con el SYNPAN, que es la lista de cddigos de los
productos que se comercializan y que permite mantener actualizados los inventarios, y
el SILVER que es el sistema de control de inventarios que permite el pedido
automatico en la red minorista, instalado en la mayoria de las unidades de este tipo,
por lo que permite que desde alli se solicite la mercancia ajustdndose a las
caracteristicas propias de la unidad y del territorio en particular.

e Leyes y valores de la Sociedad:

La Corporacion CIMEX es una empresa estatal socialista, que responde plenamente a
los intereses de la sociedad cubana. Se rige por la legislacion vigente en el pais
referente al tipo de actividad que realiza. Por otra parte los valores politicos, morales,
éticos e ideolégicos de todos sus trabajadores constituyen el resultado del esfuerzo
diario de las organizaciones politicas y de masas, asi como de sus directivos y estan
en correspondencia con la sociedad socialista. EI complejo Sancti Spiritus es el de
mayor ingreso a la sucursal y por consiguiente adquiere una gran importancia
estratégica.

La actividad laboral se encuentra regulada por los Decretos Leyes vigentes en el pais,
en el ambito laboral por las legislaciones del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.
Se encuentra en consonancia con las bases del perfeccionamiento empresarial en el
gque se encuentra inmerso y reajusta su labor siguiendo los recientes cambios
introducidos en este proceso.

Grupos de interés

e Accionistas:

El accionista principal de esta empresa es el Estado cubano.

¢ Empleados:

Constituye el grupo mas numeroso e importante dentro de la organizacion al ser el que
garantiza el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Dentro de ellos se
encuentran, de manera mas representativa, los trabajadores de la red minorista de
servicios (Dependientes Comerciales, Cajeros, Dependientes gastronémicos vy
Luncheros).

e Directivos:

Conformado por los Directivos del primer nivel en la Sucursal y los Administradores de
las unidades minoristas, tienen la categoria de cuadros, lo que lleva aparejado un
compromiso politico y como formadores en este sentido dentro de los colectivos. Los
directivos de primer nivel tienen en sus manos las tareas estratégicas de la

organizacion.



Un aspecto positivo encontrado en el diagnostico es la claridad que tiene la alta
direccion de la empresa acerca de las principales insuficiencias y deficiencias que
presentan en el trabajo, el conocimiento de las opiniones de los trabajadores y la
competencia a que estan expuestos; materializandolo en planes de medidas para
contrarrestar aquellas que estan a su alcance.

Sin embargo, no todos los directivos de los diferentes niveles estan igualmente claros
por lo que aun se manifiestan las insatisfacciones que pudieran ser resueltas.

¢ Sindicato:

Se encuentra representada en cada una de las unidades que conforman la Sucursal,
donde cada trabajador esta afiliado. Juega un papel importante por la emulacién
socialista que establece entre los trabajadores. A través de él, los trabajadores
pueden trasladar sus opiniones, sugerencias e inquietudes a la administracion. No
obstante se recomienda prestar atencion al resultado de la pregunta de la escala Likert
que refiere el trabajo de la organizacion sindical. Solo el 65,1% expresa que el
sindicato responde de manera suficiente o0 mucho a los intereses de los trabajadores.

e Gobierno:

El gobierno del territorio se mantiene en constante interrelacién con la organizacién
estudiada, recabando de ella su mayor esfuerzo y representatividad en la vida
economica de la provincia, ya que es un recaudador importante de divisa.

e PCC (Partido comunista de Cuba):

Constituye la guia en el trabajo politico e incide en el compromiso de los trabajadores
con el logro de los objetivos de la organizacion. Se encuentra representado en cada
una de las unidades a través de los nucleos.

e Proveedores nacionales y extranjeros:

Garantizan los productos que se comercializan en la red minorista y mayorista. Con los
nacionales se establecen relaciones a través de las Rondas de compras donde ponen
en oferta sus productos y la organizacién los solicita para su venta. Existen relaciones
de confianza y respeto, avalado por el cumplimiento de los contratos establecidos
para este tipo de actividad.

Direccion Estratégica:

La organizacion posee una estrategia definida que es revisada cada afio para su
actualizacién y se establecen los objetivos estratégicos del periodo, en concordancia
con los Objetivos estratégicos que tiene la Corporacion CIMEX.

Como mision se plantea:

Somos una empresa estatal cubana del comercio y los servicios que trabaja por una
calidad renovada para satisfacer a nuestros clientes con eficiencia y eficacia que capta
y genera divisas frescas para el pais. En nuestro constante desarrollo participan

hombres y mujeres que se distinguen por su profesionalidad, disciplina, honradez y



responsabilidad social. EI empleo de tecnologias y sistemas de gestion avanzados nos
permite alcanzar resultados con gran dinamismo, flexibilidad y sentido innovador.
Ofrecemos una imagen de alta credibilidad respaldada por nuestra posicion de lideres
en el mercado, Somos CIMEX Sancti Spiritus.

Su Vision es:

Somos una empresa socialista, dinamica, fortalecida, con pensamiento Unico, flexible
e innovador, lider en el mercado en divisa y en el empleo de tecnologias. Con la
aplicacion de una calidad renovada basada en nuevos paradigmas hemos elevado la
eficiencia y la productividad en el cumplimiento de nuestra responsabilidad social. Se
ha logrado potenciar la honradez y la conciencia revolucionaria de nuestros cuadros y
trabajadores que unido a la disminucién del delito nos da una alta credibilidad e
imagen.

Tiene definidas como Areas de resultados claves las siguientes:

1. Gestion Econémica financiera

2. Gestion de los RRHH.

3. Gestion de la Calidad.

4. Cumplimiento de la responsabilidad social

Competencias laborales y organizacién que aprende:

En la organizacion diagnosticada no estan definidas las competencias claves de la
organizacion, asi como tampoco se encuentran definidas las competencias de los
puestos de trabajo.

Aunque existen intentos aislados de lograr perfiles de competencias, como es el caso
del estudio realizado por la Corporacion CIMEX del perfil de competencias del Gerente
de complejo, a la organizacion le es ajena la Gestion por competencias, esto trae
como consecuencia que se esté desaprovechando el “capital intelectual” de los
empleados y se minimicen los criterios de seleccién de los nuevos que se contratan.
No obstante se trata de una organizaciéon en desarrollo, que destina recursos a la
preparacion de sus empleados.

Subsistemas y politicas de GRH:

e Politica de Flujo de recursos humanos:

En el trabajo con los recursos humanos es importante destacar que en el complejo se
realiza el reclutamiento, el resto del proceso de seleccion pasa a la Sucursal y
posteriormente el seguimiento como trabajador vuelve al complejo.

El primer elemento de este flujo lo constituye el Inventario de personal, que se
relaciona con los expedientes personales de cada trabajador tales como: datos
personales, fechas de altas o bajas, centros de trabajos anteriores, situacion laboral

actual, entre otras. Actualmente esta actividad se encuentra automatizada aunque no



cuenta con el estado de actualizacién suficiente que permita tenerlo como una fuente
confiable de informacion.

La Evaluacién del potencial se realiza a través de un instrumento corporativo que ha
sido disefiado por la direccion de cuadros, con el objetivo de identificar los jévenes
menores de 35 afios con perspectivas para ocupar cargos dentro de la organizacion.
Este instrumento se basa en la evaluacién a través de Test psicométricos a los
jévenes incluidos en la muestra y entrevistas para determinar sus capacidades,
caracteristicas personoldgicas y motivaciones. A partir del diagndstico se confecciona
un plan de preparacién que permita fortalecer aquellas caracteristicas afines con la
tarea que futuramente desarrollard y accionar sobre aquellas que no estén
suficientemente desarrolladas.

Con respecto al Analisis y disefio de puestos de trabajo en la organizacién se cuenta
con todos los perfiles de cargo. A partir de la implantacion de los calificadores
comunes y propios, establecidos por el Ministerio del Trabajo y que contienen
solamente las funciones y requisitos de conocimiento, en la propia empresa se
elaboraron los perfiles de cargo agregando las funciones especificas y otros datos
generales propios de la organizacion.

Como ya se ha referido se carece de perfiles de competencias, siendo este uno de los
principales problemas que presenta la GRH, pues en los perfiles de cargos no se
incluyen actitudes, valores, caracteristicas de personalidad y habilidades que tanto
aportarian a otros procesos claves como la Seleccion, Evaluacion del desempefio y
Formacién.

La organizacion esta insertada en el proceso de Direccion Estratégica, sin embargo la
Planificacion de RH, es un problema no solucionado, esto se debe a las caracteristicas
propias del sector donde continuamente se estan expandiendo los servicios y es muy
dificil prever a largo plazo la demanda de empleados que se tendra. La identificacion
de las necesidades de personal se realiza a corto plazo.

El proceso de Reclutamiento y Seleccion esta reglamentado a través del la Resolucion
3/02 del Ministerio de trabajo y la Instruccion 10/02 del Presidente de la Corporacion
CIMEX.

El contrato de trabajo del candidato seleccionado se realiza en el Departamento de
Personal de la Entidad, con la ayuda de un sistema automatizada creado al efecto,
que permite el control del personal. Es en este momento que comienza el proceso de
Induccion, que es un procedimiento aprobado mediante un programa, con la
realizacion de la Induccién general, que aporta al nuevo empleado datos generales de
la organizacion y que favorecen su socializacion.

En la unidad en que es contratado continlia este proceso con la Induccién especifica y

en el puesto de trabajo, este proceso tiene sus dificultades pues no siempre se realiza



con la calidad requerida debido a la premura con que se realiza la contratacion sobre
todo en la red minorista, aspecto que se muestra en el desconocimiento de muchos de
los trabajadores de CIMEX.

La Evaluacién del desempefio se realiza mensualmente a través de un sistema
automatizado, instalado en cada unidad. Al concluir al afio se efectia una evaluacion
anual. Este sistema automatizado mide los resultados de eficiencia y de disciplina de
cada trabajador, especificos por puestos de trabajo. En el complejo Sancti Spiritus
existen dificultades con el disefio de las escalas gréficas de este sistema pues algunas
no miden con veracidad el desempefio real del trabajador, fundamentalmente en los
cargos de Dependiente Comercial y Cajeros, generando insatisfacciones y malestares
entre los trabajadores. A esto se le suma que en muchas ocasiones estas se han
detectados con una escasa profundidad, adquiriendo un caracter formal y no
educativo-desarrollador como debe ser.

e Politica de Educacion vy desarrollo de los Recursos Humanos:

En la organizacion existe una Estrategia de Capacitacion que esté elaborada a partir
del diagndstico de las necesidades de aprendizaje (DNA), que se realiza de manera
anual a todos los cuadros y trabajadores. A pesar de ello esta es insuficiente y muchas
veces no obedece a las necesidades reales. En el complejo Sancti Spiritus, més del
50 % manifiesta estar insatisfecho con su superacion.

En este sentido una de las fortalezas es que mas del 70 % afirma estar motivado por
esta y reconocen que si le dan una oportunidad lo hacen. En este sentido una de las
principales necesidades es entonces establecer la ruta profesional de cada uno de los
trabajadores y acorde a ella establecer una politica de superacion.

Actualmente se imparten cursos y se disefian varios para el trabajo en cada uno de los
niveles, desde cursos para trabajadores en el propio complejo hasta para
administradores y cuadros en la Sucursal y el Centro de Capacitacion de la
Corporacion.

La ejecucién del Plan de capacitacion se controla a través del PRESCAP, que es un
programa automatizado que permite ademas controlar la ejecucién del presupuesto
destinado a esta actividad.

e Politica de Sistema de trabajo

El trabajo se organiza a través de lo normado en los Manuales de Normas y
procedimientos establecidos corporativamente, que recogen todas las actividades
comerciales y de servicios, asi como financieras y de contabilidad. Los regimenes de
trabajo, asi como las condiciones de los establecimientos de servicio, se encuentran
organizados de manera que garanticen la seguridad del trabajador.

En el complejo y desde la Sucursal se trabaja con un inventario de riesgos en materia

de Seguridad y Salud en el Trabajo, que esta actualizado y se trabaja de forma



sistemética en su la solucion. En todo el tiempo de creacion del complejo no se ha
producido ningun accidente de trabajo. Cada trabajador cuenta con los medios de
Proteccion Individual requeridos para cada puesto de trabajo.

¢ Politica de Compensacion laboral:

El Sistema de compensacion laboral en el complejo se compone de la retribucién
salarial, y condiciones de trabajo y sistema de alimentacion.

La retribucién salarial se realiza mediante el sistema de pago por tarifa horaria y a
sueldo. Al estar la Sucursal sujeta al perfeccionamiento empresarial se aplica el pago
por resultados en moneda nacional vinculado al cumplimiento del Plan de Ingresos
como indicador formador, ademas condicionando a aspectos de disciplina y tiempo
trabajado se entregan 10 CUC.

Se pagan ademdas otros pagos adicionales como son: Condiciones laborales
anormales, nocturnidad, horas extras, y Jornada irregular para los choferes. No se
aplica el sistema de pago de estimulacion en divisas, lo cual constituye una
desventaja si se compara con otras organizaciones del territorio.

Los trabajadores reciben una alimentacién acorde con el régimen de trabajo. El
servicio de alimentacién en los almuerzos se recibe a través del MINCIN, el cual no
siempre puede garantizar la calidad y variedad de los productos que se ofertan,
ademas los locales donde se oferta el almuerzo en muchos casos carece de la higiene
y las condiciones necesarias para efectuar el mismo.

Resultados:

Las cuatro “Ces” son de gran importancia en ese modelo: Resultados de compromiso,
competencia, congruencia y costos eficaces.

e Compromiso:

En los resultados de las encuestas a los trabajadores del Complejo Sancti Spiritus,
un 78% manifiestan que se encuentran comprometidos con la empresa, a pesar de
ello, varios de estos afirman que esta sin embargo ha desatendido sus necesidades y
un 22 % manifiesta no tener un compromiso abierto, elemento de considerable valor
dada la importancia de este aspecto en el desempefio de los trabajadores. Las
comunicaciones fluyan en todos los sentidos, aunque se reconoce la necesidad de
fortalecer la ascendente, aspecto que afecta el compromiso y la participaciéon con las
tareas. Uno de los elementos esenciales en este aspecto es el desconocimiento de
aspectos elementales del comportamiento y las caracteristicas de la propia
organizacion, aspecto que debe trabajarse si se quiere lograr un sentido de
pertenencia con el puesto que se desempeiia.

¢ Competencia:

En el colectivo laboral, la mayoria (en total 128), poseen un nivel de formacién de

Técnico Medio o Universitarios, lo que habla a favor de la existencia de un conjunto de



habilidades y conocimientos favorables a un buen desempefio. En los cargos
Administrativos y de Gerencias se encuentran trabajadores que llevan mas de 5 afios
dentro de la organizacion, por lo que poseen experiencias en el trabajo que se
desarrolla en la Sucursal y han recibido multiples acciones de capacitacion, esto ha
desarrollado en ellos destrezas y competencias. A pesar de ello muchas de los
conocimientos se desperdicias ubicados en otros puestos que distan de su perfil o
simplemente se quedan en un estancamiento profesional sin trazarse metas de
crecimiento, aspecto que habla de la pobreza de la organizacion en el desarrollo de
sus miembros. Este es uno de los aspectos fundamentales que debe concebir las
estrategias de superacion que se disefien en el Complejo Sancti Spiritus.

e Congruencia:

Existe coincidencia entre los intereses de los directivos de la empresa y los
trabajadores en cuanto a los resultados del trabajo y se aprecia ademas en cuanto a la
solucion de los problemas que afectan a los trabajadores, aunque en este sentido se
debe seguir incidiendo para lograr una congruencia plena. En cuanto al ahorro y la
eficiencia en el trabajo, en el Complejo aun se evidencian llegadas tardes, indisciplinas
en el cumplimiento de la jornada y el cuidado del puesto de trabajo, aspectos que
requieren una atencion esmerada dada su incongruencia con los valores compartidos
y deseados por la organizacion.

¢ Costos Eficaces y Productividad del trabajo:

En la empresa se calcula el presupuesto de los indicadores econdmicos incluyendo
salarios, capacitacion del personal que incluye gastos por cursos y superacion.

La Sucursal cuenta con un Sistema de Informacién Econdmica (SIE) automatizado,
gque se actualiza mensualmente con la contabilidad y permite mantener la informacion
actualizada de los indicadores econdmicos. A este sistema se accede siempre que se
necesita obtener informacién. Por otra parte de manera mensual es analizado el
comportamiento de estos indicadores en los Consejos de direccion de la empresa, lo
que permite tomar medidas oportunas en caso necesario.

Las politicas de Recursos Humanos aplicadas como: aplicacién de la escala salarial
del perfeccionamiento empresarial, la escala salarial Unica y los nuevos calificadores
de cargo, el sistema de gestiéon de la calidad, los eventos de capacitacion efectuados,
el mejoramiento de las condiciones de trabajo a través del rescate de la imagen
corporativa en las unidades de servicio, han traido aparejado un incremento en la
productividad del trabajo, muestra de ello son los indicadores alcanzados al cierre del
afio 2006, donde la productividad por valor agregado de un plan de 1,500.17 CUC
alcanza 1,631.05 CUC para un 108.72% de cumplimiento de lo planificado, y crece en
18.88%.



Auditoria:

En la organizacion diagnosticada existe un Sistema de Gestion de la Calidad
implantado y avalado, que incluye la GRH. Se han hecho evaluaciones periédicas de
los indicadores incluidos en la ficha de procesos desde el primer trimestre del 2006,
dandosele un nivel de respuesta a las no conformidades. Estos analisis han servido de
retroalimentacién al SGRH.

3.2.1- Principales problemas detectados:

1. No estan determinadas las competencias para cada puesto de trabajo.

2. Existe un Sistema automatizado de evaluacién del desempefio sin embargo no es
veraz el resultado, por dificultades en los disefios de las escalas gréaficas.

3. Bajo nivel de solucion de los riesgos laborales en materia de Seguridad y Salud en
el trabajo.

4. EIl Proceso de Induccién a los empleados no se realiza correctamente en todas sus
etapas.

5. La atencién al hombre presenta dificultades evidenciadas en la calidad de la
alimentacion, y el déficit de uniformes asi como la calidad del mismo.

6. Altos indices de ausentismo, originado fundamentalmente por presencia de CM.

7. Alto indice de fluctuacion laboral.

Consecuencias a largo plazo.

Los resultados del diagndstico alertan en cuanto a la necesidad de aplicar politicas
que permitan las soluciones de las deficiencias, insuficiencias y los indicadores
generadores de insatisfaccion en las personas, centrando su atencion en la motivacion
laboral. Estos innegables resultados apuntan a un crecimiento sistematico de sus
indicadores negativos, aspectos que deben ser revertidos puesto que pueden aparejar,
una mayor fluctuacion, insatisfacciones, ineficiencias y disminucion de la
productividad, entre otras circunstancias que pueda generar. De no atender a esto, los
efectos pudieran expandirse a otras variables dentro de la Cultura organizacional del
complejo objeto de estudio.

En la aplicacién del diagrama Ishikawa ponderado relacionado se aplicé a un grupo de
trabajadores, encontrando que los principales problemas que atentan contra la Gestién
de Recursos Humanos son:

1. Motivacion laboral (85%)

e Condiciones de alimentacion.

¢ Uniforme.

e Aprovechamiento laboral

¢ Politica de estimulacion.

2. Fluctuacion del personal (70%)

¢ Proceso de seleccion.



e Pobre preparacion de los trabajadores.
e Mejores condiciones en otras cadenas.
3 Sistema de trabajo: (65%)

¢ Horarios de trabajo.
e Estilos de direccion.
¢ Medidas disciplinarias.

4 Comunicacion interpersonal: (60 %)

e Limitaciones en comunicacion ascendente.

e Insuficiente uso de las tecnologias.

e Inestabilidad laboral.

e Disciplina implantada.

Al relacionar los resultados del cuestionario y la técnica del escalon con el estudio de
fluctuacion laboral, y lo obtenido en el diagrama Ishikawa se llega a la conclusién que
existe coincidencia en los resultados de las tres técnicas; en este sentido resalta el
hecho de la necesidad de trabajar la motivacién laboral de los trabajadores como uno

de los factores esenciales que se van delimitando dentro del trabajo con el hombre.



CONCLUSIONES

1. ElI marco teérico proporciond una compactacion actualizada de los criterios
sobre el uso de los diferentes Modelos de GRH, justificd la seleccién del
Modelo de GRH DPC y permiti6 establecer la relacion de este con la
motivacién laboral como indicador importante en el trabajo de las

organizaciones.

2. Se defini6 al modelo de Gestibn de Recursos Humanos (Diagndstico-
Proyeccion y Control) como procedimiento de trabajo dada la importancia y
tratamiento que este le da al hombre como centro del desarrollo organizacional,
lo que establece claras ventajas en su utilidad practica con respecto a otros

modelos.

3. La aplicacion del modelo de Gestion de Recursos Humanos (Diagnéstico-
Proyeccion y Control) propicié un estudio multifactorial de este sistema en la
Sucursal Sancti Spiritus de la Corporacion CIMEX que identific6 como
problemas fundamentales los relacionados con la motivacion laboral, los
sistemas de trabajo, la fluctuacion del personal y la comunicacion en la

organizacion.

4. Se valor6 a través de este estudio que los niveles de motivacion de los
trabajadores del Complejo Sancti Spiritus provocan insatisfacciones, llegadas
tardes, ausentismos, pobre participacion en las actividades y formalismos en el
cumplimiento de las tareas establecidas en los reglamentos de las diferentes
unidades, aspecto central que atenta contra la actual politica de Gestion de
Recursos Humanos que lleva la corporacion y requiere de una atencién

especial por parte de la direccién de la Sucursal.



RECOMENDACIONES

1. Extender y profundizar los estudios sobre la motivacién laboral en las

estructuras del Complejo Sancti Spiritus.

2. Implementar un procedimiento para mejorar la motivaciéon en los

trabajadores del Complejo de Sancti Spiritus de la Sucursal CIMEX.

3. Proponer a la direccibn de la Sucursal estrategias que incentiven su
creatividad al aplicar resortes novedosos que propicien mayores

motivaciones en sus trabajadores.

4. Extender la experiencia de trabajo con el Modelo de GRH-DPC a otros

complejos y dependencias de la Sucursal.
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