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RESUMEN.

La satisfaccion laboral constituye un elemento indispensable en los sistemas de
direccion y gestidon de las organizaciones, una variable significativa del comportamiento
humano de la cual, dependen otras como son el ausentismo, la fluctuacién del personal
y la productividad. Por consiguiente, se convierte en un medio importante para
consolidar la gestion de los recursos humanos, lo cual repercutird en el logro de la
mision de la organizacion y su proyeccion futura, asi como el fomento de valores vy el

mejoramiento humanao.

Por lo que el objetivo que se persigue con la investigacion es contribuir a la
implantacién de un procedimiento de monitoreo de la satisfaccion laboral, que permita
identificar las principales variables y generar vias de solucién para contribuir al logro del
minimo de insatisfactores en la Unidad Empresarial de Base (UEB) Fabrica de Tabacos
para la Exportacién “Hilda Torres Bacallao”, de Gibara, a partir del analisis del deterioro
de los principales indicadores de la gestion, tomando como base el procedimiento de
medicién y evaluacion de la satisfaccion laboral creado por Alvarez (2005), aportando a
éste en la fase de diagnostico el procesamiento estadistico utilizando el método Ward

para evaluar los resultados de la aplicacion del instrumento.

Como resultado final se logro detectar las variables fundamentales que influyen en la
satisfaccion laboral y que traen aparejado la ineficiencia en el sistema de atencion al
hombre actual, basado en lo cual, se cred un plan de acciones que responde a las
necesidades de la UEB, que puede ser generalizado en las demas unidades. Los
métodos utilizados para alcanzar los fines propuestos fueron: métodos teoricos y
empiricos, entre los primeros estan, método sistémico-estructural; analisis y sintesis de
la informacion obtenida a partir de la revision de la documentacién y literatura
especializada, la experiencia de expertos consultados, el analisis del objeto de estudio;
induccién — deduccién para diagnosticar el sistema de monitoreo de la satisfaccion
laboral en la UEB. Como meétodos empiricos, encuestas, entrevistas, observacion

directay consulta de documentos para la recopilacion de la informacion.



SUMMARY.

Working satisfaction constitutes an important element in systems of direction and
management of organization, it in a significative variable of human behaviors from which
depend absences fluctuation of the staff and productivity, thus, it is an important means
to consolidate the management of human resources which leads to the fulfillment of the
organization mission and its future projection as well as the creation of valves and a

better human essence.

The aim of this investigation is to contribute to the implantation of a monitoring
procedure of working satisfaction that allows identify the main variables and generate
ways of solution to minimize unpleasing actions in the enterprise of base (UEB) “Hilda
Torres Bacallao” Factory of Cigars for Exportation in Gibara, we start from the analysis
of deterioration of main indicators of management , taking as a base working satisfaction
procedure for measuring and evaluation created by Alvarez (2005), we provided in the
face of diagnosis statisfiend procedure by means of Ward method in order to evaluate

results from the application of the instrument.

As a final result we were able to detect fundamental variables that inside on the working
satisfaction which bring about inefficiency in the system of the attention to people as
present beings. A plan of actions that respond to needs of the UEB was created. It may
be generalized in other units of the enterprise. Methods employed to reach our goals
were, theorical and empirical method, synthesis and analysis of information obtained
from revision of documentation and specialized literature, experiences from experts
consulted, analysis of the aim of study, induction- deduction to diagnose the system of
monitoring laboral or working satisfaction nor pleasing of the UEB. As empirical methods

we used: surveys, interviews, direct observation, document consulting to set information.
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INTRODUCCION.

“Me complace ver a los que elaboran y lo fuman no solo en un plano de
concordia, sino también en un vasto dominio de democracia donde convergen
personas de todas las clases, razas y credos que encuentran en la picadura, el
andullo, el puro o el cigarrillo un lazo de simpatia y comprensién, ademas de un
punto de contacto de intereses comunes y amplia confraternidad. Me complace
igualmente contemplar el negocio de producir y el placer de consumir esta
enaltecida planta como un verdadero reino poblado de almas afines y gobernado
Uanicamente por las mas bondadosas emociones humanas que el humo de estas

fragantes hojas aviva en el corazén del hombre (...)"
Carl Avery Werner: Tobaccoland, 1922.

Hablar de la economia y la sociologia del tabaco es referirse necesariamente a Cuba.
Su produccién tabacalera, ciertamente, no llega al uno por ciento de la produccién total
del mundo. Otros paises y aun otras regiones producen mas. Pero del mismo modo que
ciertas plantas adquieren su maximo desarrollo y plenitud bajo determinadas
condiciones de clima y de técnica, el tabaco, en Cuba, ha madurado en instituciones
tipicas que no encuentran paridades en otras tierras. El tabaco y la cafia de azUucar son
los principales personajes conformadores de la nacionalidad cubana, pero, mientras la
cafa, extranjera de origen, nos ata todavia a lo extranjero, el tabaco, autoctono,

mantuvo y mantiene el aliento vital de lo cubano. (Garcia Gallo, 1948)

Las caracteristicas propias del proceso productivo del tabaco torcido a mano provocan
un alto nivel de socializacion, comunicacion, la formacion de grupos afines y otras
muchas manifestaciones del comportamiento humano. El nivel de dependencia de la
productividad y la calidad de diversos factores como el clima, la calidad de la materia
prima, la destreza del trabajador, el estado de los medios y utiles de trabajo, etc.,
provocan una influencia directa de la satisfaccion laboral en la productividad, el

ausentismo y la fluctuacion laboral.

Una buena parte de las organizaciones emplean solo la reduccion de costos y/o el
aumento de la productividad en su sentido “estrecho” (por ejemplo, ventas por
trabajador), como indicadores para la toma de decisiones y el proceso se desarrolla,

con frecuencia sobre la base de “corazonadas”, por “emotividad”, sin considerar y/o



disponer de una serie de informaciones necesarias sobre el objeto de decision y el
entorno en que se desempefian (Noda Hernandez et al., 2004). Generalmente las
acciones que se llevan a cabo son aisladas y no siempre forman parte de un proceso
dirigido y sistemético, orientado a establecer una infraestructura que conduzca a un
mejoramiento continuo de la productividad en su sentido mas amplio. Como
consecuencia de esto, las acciones que se llevan a la practica no tienen la fuerza ni la
consistencia que se requieren para ser totalmente efectivas, ni se estan explotando

sistematicamente todas las oportunidades de mejoramiento que estas poseen.

En la Resolucion Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba (1997), se
sefala la necesidad de elevar la productividad del trabajo y se enfatiza en que:”....sera
necesario, no solo alcanzar estos propdsitos, sino medirlos con indices objetivos que
reflejen cuanto se pudo hacer y compararlo con lo logrado”. En tal sentido, cualquier
proceso de mejora que se adopte parte precisamente de la creacién de un sistema de
indicadores capaces de medir el desempefio empresarial que sirvan de base y apoyo a
los ejecutivos en el complejo proceso de toma de decisiones (Crosby, 1992; Goldratt,
1994; Rodriguez Estrada, 1996; Martens, 2001; Carballal del Rio, 2002 e Irons, 2003).
La presente investigacion serd realizada en la UEB Fabrica de Tabacos para la
Exportacién “Hilda Torres Bacallao” del municipio Gibara, perteneciente a la Empresa
de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin, del Grupo Empresarial Tabacuba
y esta, a su vez, al Ministerio de la Agricultura. (Ver objeto social en Anexo 1).Es una
organizacion mediana, con un colectivo de trabajadores joven, tiene 12 afios de
fundada, se dedica a la produccion de tabaco torcido de rama larga para la exportacion
y el consumo nacional y se encuentra perfeccionada. La misma surge a partir de las
necesidades crecientes del mercado internacional de tabaco torcido, para lo cual se
adaptaron los locales y se capacito el personal de la antigua fabrica de confecciones
téxtiles, de igual nombre, perteneciente al Ministerio de la Industria Ligera, (MINIL) y
desaparecida ante la crisis de este sector en el periodo especial. Posee una estructura
de direccion aplanada, con un director, 6 grupos de trabajos funcionales y ocho
brigadas de trabajo, para una plantilla aprobada de 204 trabajadores, de ellos 103
mujeres y 101 hombres, el promedio de edad es de 39,6 afos. (Ver estructura

organizativa en Anexo 2).



Su principal cliente es Habanos S.A. Sus principales proveedores, la UEB
Comercializadora y la UEB de Servicios Generales, ambas pertenecientes a la misma

empresa.

Se trata de un colectivo que comenzé a trabajar en su gran mayoria en pleno periodo
especial (los que no, continuaron de la antigua fabrica de confecciones y fueron
capacitados), con buenos salarios y estimulacién en USD en aquella época. Se habla
entre ellos de otros tiempos, donde reind un gran entusiasmo, que no es el de hoy,
ademas de otros incentivos espirituales y de indole humana, de disciplina,
consagracion, de estos ultimos, la referencia comparativa es con la antigua fabrica
desaparecida del MINIL. Aln cuando la empresa esta en perfeccionamiento
empresarial, la gran mayoria de los obreros plantea que este proceso los afectd, ya que
disminuyeron grandemente los salarios y la estimulacion, ahora en peso cubano
convertible (CUC), pues se dejo de aplicar el sistema de pago que existia denominado
dobladilla.

Se impone entonces, la necesidad de profundizar como objeto de estudio, los
sistemas de direccion y gestion de la organizacién. El analisis precedente plantea una
situacion problémica consistente en que los estudios realizados evidencian el
deterioro de los principales indicadores de desempefio de la organizacion a causa de
no contar con un procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion laboral, lo cual ha
impedido precisar los factores que inciden negativamente en ella y, por consiguiente, en
los indicadores de desempefio de la organizacion, permitiendo definir como problema
cientifico a resolver ¢,como contribuir a la medicion de las variables de la satisfaccion
laboral y conducir al logro de un minimo de insatisfactores?. En correspondencia, la
investigacion persigue como objetivo, el disefio de un procedimiento que permita
identificar las principales variables y generar vias de solucién para contribuir al logro
del minimo de insatisfactores y el mejoramiento de los indicadores de desempefio en la
organizacion, teniendo como campo de accién la satisfaccion laboral como variable
independiente del comportamiento organizacional. Como guia en la solucion del
problema y para dar cumplimiento al objetivo se formula la hipétesis, el disefio de un
procedimiento que permita retroalimentar a la direccion de la organizaciéon de los
principales satisfactores e insatisfactores en la UEB Féabrica de Tabacos para la

Exportacion “Hilda Torres Bacallao” contribuird a la toma de decisiones méas acertadas



en favor de la disminucién de la insatisfaccion laboral y el mejoramiento de los

indicadores de desempefio.
Como tareas, a la vez de objetivos especificos, se proponen los siguientes:
1. Resefiar la evolucion histérica de la Administracion como ciencia.

2. Caracterizar los diversos enfoques que plantea la literatura consultada acerca de la
satisfaccion laboral.

3. Valorar el estado de la satisfaccion laboral en el contexto de la organizacion
seleccionada.

4. Elaborar el procedimiento para la medicion de las variables de la satisfaccion
laboral.

5. Aplicacién del procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion laboral en la UEB

Fabrica de Tabacos para la Exportacion “Hilda Torres Bacallao”, de Gibara.

6. Elaborar una estrategia basada en el monitoreo de los principales satisfactores e

insatisfactores que influyen en la gestion de la organizacion y su factibilidad.

El procedimiento deberd partir de los presupuestos teoricos y metodolégicos del
materialismo dialéctico, asi como la utilizaciéon de métodos propios de la investigacion
cuantitativa y cualitativa, trianguldndose métodos, fuentes, teorias y concepciones,

elementos que constituyen vias en el proceso de validacion de la investigacion.

Los métodos utilizados para alcanzar los fines propuestos fueron: métodos tedricos y
empiricos entre los primeros estan: método sistémico-estructural; analisis y sintesis de
la informacion obtenida a partir de la revision de la documentacion y literatura
especializada, la experiencia de especialistas consultados, el andlisis del objeto de
estudio; induccidbn — deduccion para diagnosticar el sistema de monitoreo de la
satisfaccion laboral en la UEB. Como métodos empiricos: encuestas, entrevistas,

observacion directa y consulta de documentos para la recopilacién de la informacion.

El aporte practico de la investigacion puede resumirse en un procedimiento que
permite medir y mejorar la satisfaccion laboral de los trabajadores de las fabricas de
tabacos de nuestro pais, y por ende, las variables que de ella dependen: productividad,

fluctuacion laboral y ausentismo, todo lo cual conllevara a la implementacion de un



sistema de indicadores para la medicidon y mejora continua de la satisfaccion laboral de

los trabajadores de este sector.

La novedad de la investigacion respecto a anteriores estudios consiste en la aplicacion
del método Ward para el procesamiento estadistico de las encuestas realizadas y su

posterior analisis.

La estructura de la tesis consiste en: introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y anexos. En el primer capitulo se realiza la
caracterizacion del marco teorico referencial contenido en la bibliografia consultada
acerca de la satisfaccion laboral, destacandose los principales problemas y su relacién
con esta. El segundo capitulo contiene el procedimiento empleado, el disefio de la
estrategia y la determinacion de su factibilidad. El tercero, la aplicacion préactica del
procedimiento, la determinacion de su factibilidad, asi como el disefio de la estrategia y
el plan de acciones especifico para el mejoramiento de la satisfaccion laboral en la

organizacion.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.
“No sois maquinas Hombres es lo que sois.”

Charles Chaplin.

1.1. Evolucion historica de la Administracion como ciencia.

Los conocimientos sobre Administracion son muy antiguos, datan desde que el hombre
tuvo que organizarse para relacionarse con la naturaleza, donde le fue necesario hacer
una division de funciones y tareas, establecer jerarquias y estructuras, entre otras
actividades administrativas. Dicho proceso administrativo se inici6 como un hecho
obligado cuando dos individuos tuvieron que coordinar sus esfuerzos para hacer algo
gue ninguno de ellos pudo hacer por si solo y evoluciond hasta convertirse en un acto
previo, cuidadosamente planificado y racional que permite alcanzar objetivos con los
menores esfuerzos posibles y con las mayores satisfacciones para los individuos. El
estudio histérico de esa evolucion administrativa nos muestra los enfoques que tuvo
esta ciencia en Egipto, China, Grecia y Roma, y la influencia que tuvieron ciertos
procedimientos utilizados en esos lugares sobre algunas practicas actuales en el

campo, entre ellas de la organizacion funcional de los poderes del Estado.

Las actuales concepciones administrativas son resultantes de un proceso iniciado en
los mismos albores de la humanidad y que ha venido evolucionando y adquiriendo sus

propios perfiles a través de diferentes épocas y etapas.

Gelmar Garcia, en el afio 2006 realiz6 un minucioso analisis de 33 modelos de
administracion en los cuales se observa las tendencias de pensamiento de cada una de
las escuelas que los sustentan, buscando alinearse con la situacion econdémica que
caracterizaba el entorno en el que se desenvolvian las organizaciones y los estudiosos

que intentaban entenderlas y explicarlas (Garcia Vidal, 2006).

Alexis Codina (2003), citado por Garcia Vidal, 2006, prefiere sintetizar en tres escuelas
el pensamiento administrativo que prevalecieron hasta los afios sesenta-setenta del

siglo pasado en:

e La Escuela de Administracién Cientifica con Taylor al frente y otros especialistas que

realizaron aportes como Gilbreth, Fayol, Weber, entre otros.



e La Escuela de las Ciencias del Comportamiento, atacaba al “taylorismo” donde se
realizé una serie de estudios referentes a: las relaciones jefe-subordinado, las

dindmicas de los grupos, entre otros factores sociales.

¢ La Escuela Cuantitativa: la investigacion de operaciones y las ciencias administrativas
gue surge de las experiencias de la Il Guerra Mundial en que se desarrollaron
técnicas econOmico-matematicas para la industria militar (investigacion de

operaciones, la ruta critica, entre otros).

Después de estas escuelas, las tres perspectivas principales que se identifican en la
bibliografia son las siguientes, (Codina Jiménez, 2006): El “enfoque de sistemas”, que
analiza las organizaciones como un sistema integrado y que incorpora conceptos como:
sub-sistemas, sinergia, sistemas abiertos y cerrados y retroalimentacion, entre otros. El
“enfoque de contingencia”, que parte de que “no existe un sistema Optimo de
administracion” sino que, los enfoques y técnicas mas adecuadas, dependen de las
circunstancias y situacion especificas en un momento determinado, por lo que puede
ser bueno en un momento o lugar determinados no lo es necesariamente en otros.
Finalmente, el llamado “nuevo movimiento de las relaciones humanas”, que incorpora
los conceptos de cultura, valores organizacionales, entre otras cosas, a los
componentes que deben atenderse en los procesos de direccion, citadas por Garcia
Vidal, 2006.

Hasta los afios setenta, las teorias de administracién, al igual que el entorno en el que
se movian las organizaciones, permanecieron en una “relativa calma”. Con los cambios
gque empezaron a producirse en el entorno, muchos especialistas empezaron a
cuestionarse los enfoques que habian estado prevaleciendo en la teoria y la practica de
la administracion desde principios de siglo XX. Como respuesta a esas insatisfacciones
empezd a proliferar teorias y propuestas, la llamada “jungla” de la teoria de la
administracion, acotada por Harold Koontz en 1961, y que luego a la vuelta de 20 afios
realiz6 una revision de lo escrito y comprobo que... “la jungla todavia existe y de hecho
hoy encuentro casi el doble de enfoques para el estudio de la Administracion de los que
identifiqué hace cerca de dos décadas” (Koontz, 2000). (Citado por Garcia Vidal ,2006)



Los afios ochenta y noventa del pasado siglo XX han sido los mas prolificos en la
generacion de teorias y herramientas sobre Administracion. El desarrollo de Jap6n con

su cultura de la calidad ha potenciado esta etapa.

Ejemplo de ello son los mencionados por Kaplan y Norton (2002) en su libro “Cuadro de
Mando Integral” (CMI): Gestion de la Calidad Total, sistema de distribucién y de
produccién “justo a tiempo” (JIT), competencia basada en el tiempo, reduccion de
costes, disefio de organizaciones orientadas al cliente, gestion de los costes basada en
las actividades (ABC y ABM), otorgar poderes a los empleados y reingenieria. (Citado
por Garcia Vidal, 2006)

Como plantea Sarabia (1991)... “La velocidad de la innovacién tecnologica lleva a la
rapida obsolescencia del conocimiento”. Los hallazgos cientificos y técnicos son
rapidamente superados. Ello ocurre también con el conocimiento vigente en el campo
de la Administracion. El “ciclo de vida” de los modismos organizacionales es cada vez

mas breve. (Citado por Garcia Vidal, 2006).

En definitiva, la Administracion, como sistema de conocimientos y objeto de estudio,
siempre ha tenido un caracter ecléctico. Entre las criticas que se hacen a los que se
ocupan de las “teorias de Administracion” esta el sefialamiento de que son oportunistas

y pragmaticos (Garcia Vidal, 2006).

Cuba, no queda exenta a estas influencias, muchos estudiosos en este campo (Carnota
Luzan, 1987 y 2005; Diaz Llorca, 1990, 1998 y 2005; Garcia Vidal y Munilla Gonzalez,
2003; Hernandez Torres, 1997 y 2001; Portuondo Véliz, 1989; Ronda Pupo y Marcané
Laserra 2004; Velazquez Zaldivar, 2005), (Citado por Garcia Vidal, 2006), reconocen
gue los procesos de direccion en la actualidad estan fraccionados y dispersos, se han
generalizado las “modas gerenciales” introduciéndolas por demas, de manera
acelerada. De hecho existe en la legislacion cubana un gran nimero de ellas, las cuales
deben de aplicarse, lo que conlleva a su vez a revisiones periddicas por los organismos
superiores y (0) politicos y de masas. Por ejemplo: Resolucion 297:2003 MFP.
Definiciones del Control Interno, componentes y normas, Resolucion 013: 2006 MAC.
Plan de Medidas para la Prevencion de las indisciplinas, llegalidades y Manifestaciones

de Corrupcion, NC 3001: 2007. Sistema Integrado de Gestion de Capital Humano.



Requisitos, Decreto 281: 2007. Reglamento para la Implantacién y Consolidacion del

Sistema de Direccion y Gestidbn en Empresa Estatal, etc.
1.2 Desarrollo historico del estudio de la satisfaccion laboral.

Aunque el estudio sistematico de la naturaleza y las causas de la satisfaccion laboral no
comienza hasta los afios 30, ya antes algunos autores estudiaron diversas actitudes de
los empleados ante distintos aspectos del trabajo. El problema de la reduccién de la
fatiga fue uno de los primeros en tratarse. Al hilo de este se investigaron cuestiones

como las referentes a las horas de trabajo y los descansos (Vernon, 1921; Wyatt, 1927).

También, la investigacion llevada a cabo por E. Mayo en las plantas de Hawthorne
donde tratdé de estudiar en un primer momento la influencia de los descansos e
incentivos sobre la productividad. No obstante, los resultados que se encontraron
hicieron que la atencion se centrase, fundamentalmente, sobre el papel que
desempefian las actitudes de los empleados y su motivacion sobre la ejecucién o
rendimiento. Paralelamente las interpretaciones de estos estudios pusieron de relieve el
importante papel que desempefian los grupos informales de trabajo y las practicas de

supervision en el modelamiento de las actitudes y la moral laboral.

En 1935, aparece el primer estudio intensivo de la satisfaccion laboral realizado por
Hoppock. Este autor resalta la multiplicidad de factores que pueden repercutir sobre la
satisfaccion laboral de una determinada persona y las caracteristicas mas relevantes de

los trabajadores satisfechos (Hoppock, 1935).

Los estudios de Hawthorne y Hoppock delimitaron los principales aspectos de la
investigacion sobre este tema, llevada a cabo en los afios posteriores. Asi, tras la
Segunda Guerra Mundial tiene un gran auge el movimiento de las Relaciones
Humanas, en el que se daba una importancia central al papel del supervisor y a los

grupos de trabajo en la determinacion de la satisfaccion laboral y la productividad.

En 1959 tiene lugar la publicacion de la monografia de Herzberg, Mausner y
Snyderman, que supone el inicio de una nueva direccion en la cual se centraba la
atencion en las caracteristicas satisfactorias del propio trabajo. Esta nueva orientacion
sugeria que la satisfaccion en el trabajo vendria proporcionada por una suficiente
autonomia y responsabilidad sobre el propio trabajo y una posibilidad real de realizacién

personal en su desempefio. Con esto crecié rapidamente el interés por aumentar la



satisfaccion, la moral y el rendimiento de los trabajadores a través de un
enriguecimiento de los puestos de trabajo, este movimiento alcanzé amplia difusiéon

entre los especialistas en la década de 1960.

De acuerdo con la sintesis presentada por Locke (1976), y citadas por Peir6 (1991), se
pueden identificar tres grandes direcciones historicas en el estudio de los factores que
conducen a la satisfaccion laboral. La primera vendria representada por la escuela
fisica —econdmica, que pone énfasis en las disposiciones fisicas del trabajo, en las
condiciones fisicas de los trabajadores y en la paga o salario. Sus principales
representantes fueron Taylor y los autores del British Industrial Health Research Board,

asi como la mayoria de los investigadores americanos de los afios veinte.

Una segunda direccion se centr0 en el estudio de las Relaciones Humanas, que
comenzd en torno a 1930, y que puso el énfasis en el papel que jugaba una buena
supervision, en los grupos de trabajo cohesionados y en unas relaciones favorables e
incluso amistosas entre los empleados y los directivos. Entre los defensores de esta
linea, se encuentran los investigadores de Hawthorne, socidlogos industriales y los

investigadores sobre el liderazgo, del estado de Michigan y Ohio.

En tercer lugar, la escuela contemporanea insiste en la reformulacion del trabajo mismo
centrandose en los aspectos satisfactorios a través del desarrollo de nuevas
habilidades, eficacia y responsabilidad, que se hace posible mediante los desafios
personales que una complejidad mayor del trabajo puede suponer para los empleados

con lo que ello implica de desarrollo personal.

Modelos tedricos de la satisfaccion laboral.

Pueden ser agrupados en tres grandes orientaciones. (Peiro, 1991)

¢ La satisfaccion laboral es la actitud general resultante de la reduccién de una serie de
necesidades o del cumplimiento de una serie de expectativas que el sujeto trata de

conseguir con su actividad laboral.

e Caracter social y externo de los factores que determinan la satisfaccion laboral al
insistir en la importancia del grupo de referencia sobre la determinacién de las

actitudes del individuo.
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e Combinacion de la orientacion interna y externa al poner de relieve que el principal
determinante de la satisfaccion laboral es la adecuacion entre la situacion laboral

percibida y los valores del individuo.
Eventos y condiciones que causan satisfaccion laboral.
Se consideran los siguientes, (Peird, 1991):

Factores intrinsecos del trabajo.

La organizacion ha de cuidar con esmero que el interés en el propio trabajo se
mantenga debido a su caracter intrinseco. Asi se tendran en cuenta toda una serie de
atributos como la creatividad, la variedad, el enriqguecimiento del trabajo, la autonomia,

la complejidad, e incluso la dificultad a la hora de disefiar una determinada tarea.

Factores extrinsecos del trabajo.

e Remuneracion o salario. Normalmente, todos los métodos de remuneracion
dependen del establecimiento de un acuerdo o pacto sobre las recompensas que
corresponden a unos determinados esfuerzos y habilidades. Adams (1965), recoge
esta idea en su teoria de la equidad. Los trabajadores intentaran lograr una equidad
entre sus “aportaciones” (formacion, capacidad, esfuerzo, edad, etc.) y sus
“recompensas” (salario, cargas sociales, status, etc.).

e Promocién. Al igual que el salario, la posibilidad de ascenso o promocion es tomada
como un incentivo o0 recompensa que la organizacidbn otorga. Herzberg y
colaboradores (1959) encontraron que el reconocimiento y la promocion eran las
causas principales de satisfaccion positiva. Un caso tipico de la importancia que tiene
la promocion se ve cuando se pone en relacién con la productividad. Se ha visto que
en aqguellos sistemas de organizacion, en donde los ascensos tenian lugar en funcién
de las habilidades o ejecucion del individuo, la productividad aumentaba de modo
considerable, mientras que en el caso, mas normal de que se promocionase a los
individuos segun la antigledad de la empresa, apenas si habia cambios en la
productividad (Stoner ,1952).

e Seguridad de empleo. La incertidumbre en un empleo no genera sentimientos de
satisfaccion. Pero es mas, la seguridad en el empleo ocupa uno de los primeros

lugares entre los factores de satisfaccion por orden de importancia.
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e Condiciones de trabajo. Felton y Spencer al estudiar esta cuestion concluyeron que
para la evaluacion de la satisfaccion del obrero es muy importante conocer las
condiciones psicoldgicas del trabajo antes de dictaminar que las malas condiciones
de trabajo son las que provocan por si mismas una baja satisfaccion laboral. Estas no
suelen de ser de gran relevancia para la satisfaccion laboral a no ser que sean
extremadamente buenas o malas o que el trabajador disponga de datos comparativos
claros (Chadwick-Jones, 1969).

Agentes de la satisfaccion laboral.
Se consideran los siguientes, (Peir6, 1991):

El propio sujeto:

Se puede pensar que el epicentro u origen de donde se generan y del que parten las
radiaciones de la satisfaccion se encuentran en el propio sujeto. Es él quien establece,
de acuerdo con su punto de vista, el marco de referencia individual en el que estimara,
comparard y decidird si los resultados percibidos de su trabajo se ajustan a sus
aspiraciones y deseos. En caso afirmativo se dara la satisfaccion, en caso negativo se
dard la insatisfaccion, o al menos, un estado neutro, como diria Herzberg. No
obstante hay que recordar que los investigadores todavia no se han puesto de acuerdo
a la hora de decidir si son los resultados los que controlan la satisfaccién o es la

satisfaccion la que determina unos buenos resultados.

Supervisores, compareros y subordinados:

Es la interaccion donde el sujeto va elaborando su esquema de conocimiento o0 marco
conceptual y valorativo de si mismo. Se ha llegado a afirmar que la satisfaccion que se
siente con el trabajo depende aparentemente de cuanto nos estimen o aprecien los
compaferos de trabajo (Bass, 1972). (Citado por Peir6, 1991). En relacién con el grupo
de trabajo y los compafieros, los aspectos mas destacados para la satisfaccion son por
lo general la cohesion, la popularidad, el tamafio del grupo y las oportunidades de

interaccion. Considerando como “ compafieros “ no solo a aquellos individuos que
realizan su labor “ codo a codo “ sino también a aquellos que poseen un rol superior o
inferior, es decir, los supervisores y los subordinados, se pueden estudiar una serie de

determinantes de la satisfaccion derivados de estas relaciones .
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Empresa v directivos:

Este factor de satisfaccion ocupa el cuarto lugar entre los recogidos por Herzberg. Los
directivos ejercen control sobre los niveles inferiores de la organizacion, elaboran el tipo
de tareas a realizar, establecen el grado de responsabilidad de estas, determinan el
modo y cantidad de compensaciones econdémicas. Es decir, ejercen una influencia
importante sobre las otras fuentes de satisfaccion de los empleados. Por tanto, desde
este nivel se puede considerar a los directivos como factores indirectos de satisfaccion,
se habla de factores indirectos porque ejercen sus efectos a través de los otros factores
mencionados. Las relaciones de los trabajadores con los directivos son poco
frecuentes, en parte impersonales, y tienen menos importancia para determinar el

grado de satisfaccion del empleado.

En este aspecto, la realidad de las empresas cubanas no coincide con el criterio del
autor, (Peir6, 1991), ya que es propio del sistema socialista la interaccion y
retroalimentaciéon de los directivos con los trabajadores a través de los métodos y
mecanismos que a tal efecto estan creados, el trabajo mancomunado de los factores
politicos y de masas con los trabajadores, que permiten al dirigente nutrirse de los
criterios de la base, como punto de partida para la proyeccion y la toma de decisiones

en un entorno laboral viable al logro de los objetivos estratégicos de la entidad.

Por lo que se refiere a la empresa en su conjunto, Argyle (1977) recoge tres aspectos
gue pueden considerarse relacionados con la satisfaccion. Primero, la forma y el
tamafio. Se da una mayor satisfaccion en el trabajo cuando las organizaciones son
pequefias y ademdas existen pocos niveles en ellas. El segundo, el grado de
participacion en la direccién. Con ello se fomenta la identificacion del empleado con los
fines y metas de la organizacion, y se obtiene una mayor sensacion de pertenencia. El
tercero, otros aspectos de la empresa como la politica de personal, sistema de

valoracion, las relaciones con los sindicatos, etc.
Satisfaccion y conducta organizacional.
e Satisfaccion laboral y ejecucion o rendimiento (productividad).

Una serie de autores de la escuela de las Relaciones Humanas apoyaron la hipotesis
de que la satisfaccion tiene un efecto causal sobre el rendimiento del individuo en la

organizacion de modo que un trabajador satisfecho estara mas motivado para
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desempefar su tarea mejor y en mayor grado también. Herzberg ha defendido que
existe una relacion causal positiva entre satisfaccion y nivel de ejecucién. Recuérdese
que Herzberg defendia que la satisfaccion en el trabajo, era uno de los principales

motivadores del comportamiento del trabajador.

Las condiciones bajo las que una elevada productividad puede conducir a una elevada
satisfaccién son: primero, que la productividad conduzca a la consecucion de valores
laborales importantes para el sujeto y segundo, que esa consecucion no suponga un
costo tan elevado que elimine el placer de alcanzarla (p.e con la fatiga) o que niegue
otros valores (p.e las relaciones con la familia). Por otra parte, las condiciones bajo las
cuales una elevada satisfaccidbn puede conllevar a una elevada productividad son
todavia mas complejas y en caso de que se den, lo hacen a través de vias indirectas en
las que intervienen otras multiples variables. Una tercera posicion ha sido definida en
relacion con ese tema. Schwab y colaboradores (1971) han sefialado que lo mas
probable es que tanto la satisfaccion como el rendimiento estén afectados
conjuntamente por las experiencias especificas del trabajo. Locke (1976) concluye al
revisar este tema que” la légica y la investigacion sugieren que es mejor ver la
productividad y la satisfaccion como resultados separados de la interaccion entre el
empleado y trabajo, y esperar relaciones causales entre ellos solo en circunstancias

especiales”.

El autor coincide con las afirmaciones de Locke, las que se ven reflejadas en el
decursar de afos de trabajo, con los altos rendimientos que fueron alcanzados a los
inicios de la fabrica, con otros sistemas de pago mas estimulantes y que luego de
aplicarse el Perfeccionamiento Empresarial dejaron de aplicarse. Ademas, se observa
como a pesar de existir la vinculacion, que permite una mayor remuneracion, los
obreros prefieren no extender su jornada de trabajo, pues va en detrimento del tiempo
gue pueden dedicar a la atencion de su familia u otra actividad. También en los altos
rendimientos de los torcedores en el 2007, bajo condiciones de trabajo pésimas, de
hacinamiento, calor insoportable en el local habilitado para trabajar debido al mal estado
de la cubierta de la fabrica, que provocaba filtraciones de agua y una permanente
humedad, factores perjudiciales en la confeccion del puro y para el logro de la calidad,
el malestar general a causa de los problemas de calidad detectados en las visitas de

Habanos S.A., con la posterior exigencia en cuanto a la disciplina tecnologica, donde el
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sentido de pertenencia de algunos y el temor a la pérdida del trabajo en otros, en una
ciudad con pocas posibilidades de empleo, hicieron que se lograran altas

productividades en los que se mantuvieron fieles al puesto de trabajo.
e Satisfaccion en el trabajo y ausentismo laboral.

La mayor parte de las investigaciones han encontrado una correlacion negativa
significativa entre satisfacciéon y ausentismo (Brayfield y Crockett ,1955; Vroom, 1964;
Waters y Roach ,1973), (citadas por Peird, 1991), ahora bien, las ausencias laborales
plantean problemas a la hora de ser tomadas como medida, ya que cabe distinguir
diversas clases de ausencias y no todas tienen la misma significacion con la
satisfaccion. En esta cuestion la mayoria de los investigadores eliminan de sus calculos
las ausencias por enfermedad de caracter aparentemente inevitable. Se ha encontrado
con bastante consistencia que las actitudes negativas con respecto al trabajo se
traducen en diversas formas de adversion por parte del trabajador ante el empleo. Entre
ellas cabe mencionar el abandono de la empresa y la renuncia, los retrasos y hasta las
enfermedades y accidentes (Brayfield y Crockett, 1955), citadas por Peir6, 1991, de
hecho, una proporcion elevada de accidentes se producen en individuos y grupos con
un grado bajo de satisfaccion y ello puede interpretarse como una forma aceptable de
absentismos (Hilly Trist, 1962), citadas por Peir6, 1991.

En resumen, el absentismo tiene una relacién importante de caracter negativo con la
satisfaccion profesional cuestion en la que los resultados de la investigacion coinciden

plenamente con los puntos de vista del autor.
¢ Satisfaccion en el trabajo y fluctuacion laboral.

La decision de los miembros de una organizacion de abandonarla supone, como ya
sefialamos, un gasto de energia y de dinero para la organizacion, que primero ha
elegido a esos miembros entre otros y posteriormente ha invertido energias, esfuerzos y
recursos en su formacion. Cuando este hecho se da de modo aislado no tiene
repercusiones graves, pero cuando ocurre con relativa frecuencia y afecta a un
porcentaje considerable de los trabajadores, puede resultar un indice revelador del
descontento de los miembros con la organizacion. Sin embargo, como ya sefalé Morse
(1953), el indice de rotacion es valido unicamente en los periodos de estabilidad del

mercado de trabajo. Por su parte, March y Simén (1977) han sefialado que en la

15



decisibn de abandonar una organizacion no interviene Unicamente el nivel de
satisfaccion de las expectativas y necesidades del individuo que este alcanza mediante
su permanencia en la organizacion, sino que influye también su percepcién de las
oportunidades de encontrar un puesto de trabajo mejor en otra organizacion. Si el
individuo percibe que su probabilidad de encontrar un nuevo trabajo mas satisfactorio
es muy baja, la reaccibn mas probable es la de permanecer en la misma organizacion
reduciendo, por lo general, el nivel de expectativas original. Por su parte, Ross y Zander
(1979 ) sefnalaron que el grado de satisfaccion de las necesidades de reconocimiento,
autonomia, sentimiento de estar haciendo un trabajo importante y evaluacion por
medios justos, tienen claramente una relacion directa con el hecho de que una persona
contine en el trabajo, pero ademas, del grado de satisfaccibn que proporciona el
trabajo, otro factor que influye en la permanencia del empleado en la organizacion y
consecuentemente en la rotacion de empleo, es el grado en que su trabajo limita la

satisfaccion que el empleado puede recibir de su familia y de su comunidad.

Como ha puesto de manifiesto Locke, (1976) existen otras muchas consecuencias de la
satisfaccion laboral. Esta afecta a otras actitudes como la satisfaccion en la vida en
general y tiene importantes efectos sobre la salud (la falta de satisfaccion laboral
continuada parece tener efectos sobre la llamadas enfermedades psicosomaticas) y el
bienestar psicolégico. También influye sobre otras conductas, ademas de las que se
han enumerado en este apartado (quejas, rapidez en el aprendizaje dentro de la
organizacion....). Sin embargo, estas relaciones han sido menos estudiadas que las
que aqui se han tematizado. Se puede concluir, con Locke en este punto, que ‘“la
satisfaccion en el trabajo.... tiene una variedad de consecuencias para el individuo.
Puede afectar sus actitudes en la vida, ante su familia, y ante si mismo. Puede afectar
la salud fisica y la longitud de su vida. Puede estar relacionada (indirectamente) con la
salud mental y juega un papel causal en el absentismo y la rotacion. Bajo ciertas
condiciones, puede afectar a otros comportamientos laborales en la organizacion. Sin

embargo, no tiene efectos directos sobre la productividad “. (Citado por Peir6, 1991).

Roobins (1993), define la satisfaccion en el puesto como la actitud general de un
individuo hacia su puesto. Es evidente que esta definicibn es muy amplia. Sin embargo,
esto es inherente al concepto. Recuérdese que el puesto de una persona es mas que

las actividades obvias de manejar papeles, esperar a clientes 0 manejar un camion. Los
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puestos requieren de la interaccion con compafieros de trabajo y jefes, el cumplimiento
de reglas y politicas organizacionales, la satisfaccién de las normas de desempefio, el
aceptar condiciones de trabajo que frecuentemente son menos que ideales y cosas
similares. Esto significa que la evaluacion que un empleado hace de qué tan satisfecho
o insatisfecho estd con su trabajo, es una suma compleja de diversos elementos
discretos del puesto. Entonces, ¢como se mide el concepto? Los dos enfoques mas
ampliamente utilizados son una clasificacion global Gnica y un marcador de suma
integrado por diversas facetas del puesto. El método de clasificacién global Gnica no
consiste mas que en pedir a los individuos que respondan a una pregunta como:
“Considerando todo, ¢qué tan satisfecho esta usted con su trabajo?” Los entrevistados
responden dibujando un circulo en torno a un numero, entre uno y cinco, que
corresponde a respuestas que van desde “Muy satisfecho” hasta “Muy insatisfecho”. El
otro enfoque — una suma de facetas del puesto — es méas complejo. ldentifica
elementos claves en un puesto y pregunta los sentimientos del empleado sobre cada
uno. Factores tipicos que se incluyen son la naturaleza del trabajo, la supervision, el
sueldo actual, las oportunidades de promocion y las relaciones con los compafieros de
trabajo. Estos factores estan clasificados en una escala estandarizada y se suman para

integrar una puntuacion de la satisfaccion global en el puesto.

En el estudio de la literatura existente fue consultada una investigaciéon muy interesante
titulada Medicion y Evaluacion de la Satisfaccion Laboral; Experiencia Cubana, del
MsC. Luis F Alvarez Lopez, que recoge la experiencia de un grupo de profesionales
cubanos, con un estudio de mas de veinte afios en la tematica de la satisfaccion laboral,
con un analisis concreto de lo planteado por diferentes autores en el mundo, donde se
recoge la experiencia de la realidad cubana, al respecto, plantea: Numerosos puntos de
referencia y nuestras propias convicciones indican que el siglo XXI es el "Siglo del
Hombre”, la sociedad del conocimiento no puede tener el éxito esperado si este, no es
realmente considerado en todas sus dimensiones y se siente integralmente atendido. Al
respecto refiere, cada dia son mas las tecnologias “blandas de punta” o alto impacto,
gue son utilizadas en la actualidad y estas se disefian, y pretenden implantarse, con
una consideracion humana cualitativamente superior y con exigencias de medicion y

evaluacion de la satisfaccion laboral de los trabajadores.
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Plantean estar convencidos de la necesidad de buscar una participacion activa de todos
los trabajadores e integrarlos verdaderamente en un equipo con una concepcion distinta
del papel del jefe, la de lider aceptado y reconocido genuinamente, que influye, de una
manera diferente a décadas anteriores, pero que sigue teniendo un propdésito, mas
claro, pero similar a antafio: Lograr que su equipo, desde su posicion contribuya al

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Continla sus valoraciones citando los analisis de Cuesta (2005) y coincidiendo
totalmente con este autor en que no son pocos los estudiosos que objetan la expresion
“recursos humanos” al referirse a las personas, mediante la cual se les identifica de
manera hiperbolizada o absoluta con el aspecto econdmico, considerandolas como
medios y no fin en si mismas; y mas aun se objeta cuando haciendo mas enféatico lo
econémico con su manifestacion en dinero, se desconoce o relega la individualidad y su
esencia humana. Este autor concuerda con esas objeciones. No obstante, en nuestra
concepcion, afirma, la expresion “recursos humanos” es utilizada para significar a las
personas insertadas en una organizacion laboral. Y como se apuntd, al significar
personas insertadas en determinada organizacion, no hay despersonalizacion o
negacion de la individualidad y el subjetivismo, todo lo contrario, y se considera la
esencia humana de las personas en el trabajo, dada por el conjunto de sus relaciones
sociales, que también abarca a esa organizacion laboral. En modalidad més novedosa
se ha referido la més actual Gestién de Recursos Humanos, (GRH) como gestion del
conocimiento, y esta sigue siendo gestion de personas portadoras de los conocimientos

y valores.

Desde el punto de vista del autor de esta investigacion, se reafirman las
consideraciones de Alvarez Lépez y hay coincidencia de su tratamiento al concepto de
recursos humanos con un enfoque integro, humano y revolucionario de la problematica
gue vive hoy el empresariado cubano ante la realidad de nuestras condiciones y la
busqueda constante de resortes que motiven a los colectivos al logro de las metas

necesarias para el desarrollo del pais.

Las organizaciones por tanto deben crear condiciones e influir de una manera
cualitativamente superior en los hombres que la integran, se habla de compromisos,
gue implican que una persona con las competencias requeridas acepten

responsablemente los retos que impone el entorno, comparta valores, objetivos, los
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haga suyos y lleve a la organizacion a alcanzar mayor valor agregado que otras

competidoras en un mismo entorno.

Alvarez (2005) caracteriza la satisfaccion laboral: puede considerarse que refleja el nivel
de satisfaccion de las necesidades de los trabajadores y directivos de una
organizacion, asi como la actitud de los mismos ante la realidad existente y las
medidas o decisiones socioeconémicas y técnico — organizativas que se adopten e
implementen. Es considerada como la tendencia emocional (o psicologica en general,
ya que incluye procesos cognoscitivos y volitivos) de la personalidad a percibir
“motivante” la influencia de un conjunto de factores presentes en la actividad laboral y
su contexto, dirigida en esencia a satisfacer determinadas necesidades. La satisfaccion
laboral implica una actitud, o mas bien un conjunto de actitudes y una tendencia
valorativa de los individuos y los colectivos en el contexto laboral que influirdn de una

manera significativa en los comportamientos y desde luego en los resultados.

Cada grupo tendra asociado variables a las que se han denominado dimensiones
esenciales, las consideradas por ellos en estos trabajos son: dimensiones esenciales
vinculadas a la naturaleza y contenido de trabajo, dimensiones esenciales vinculadas al
trabajo en grupo y sus directivos, dimensiones esenciales vinculadas al esfuerzo y los
resultados individuales, dimensiones vinculadas a las condiciones de trabajo y

dimensiones esenciales vinculadas a las condiciones de bienestar.

Otro de los enfoques analizados fue el planteado por Noda Hernandez, (et al., 2004)
donde trata la satisfaccion del cliente interno y externo, su grado de vinculacion y
plantea que aun cuando ya resulta una verdad reconocida que el objetivo de cualquier
organizacion con fines lucrativos es la obtencién de ganancias, también lo es el hecho
de que la via para lograr la misma y mantenerla en el futuro, es mediante la satisfaccion
de los clientes externos. Sin embargo no goza de igual aceptacion la idea de que todo
trabajador dentro de una entidad es un cliente a satisfacer y que ambos tipos de cliente

se encuentran unidos de forma indisoluble.

Una vez realizado el estudio de la literatura sobre el objeto de estudio y su campo de
accion se realizo el andlisis de las estadisticas reflejadas en los registros del area de

Recursos Humanos y Economia, donde se ofrecen datos de interés, reflejando el
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comportamiento de las variables dependientes del comportamiento humano y las

utilidades en los ultimos siete afios. (Ver Anexo 3).

Como se puede apreciar, la productividad del trabajo disminuyd, en tendencia
progresiva, hasta el primer semestre del 2007, en el primer semestre de ese afo se
produjo el éxodo de trabajadores, principalmente torcedores, por las pésimas
condiciones de trabajo existentes y el rigor del trabajo en cuanto a la obtencion de
parametros de calidad que se habian perdido por la falta de disciplina tecnolégica, sin
embargo, los torcedores que se mantuvieron en sus puestos de trabajo promediaron
altas productividades, a pesar de las mencionadas condiciones. Ademas, se produjo un
detrimento de las utilidades en el primer semestre del 2007, ya que las producciones del
segundo semestre estuvieron favorecidas por la realizacién de surtidos de mayor valor
mercantil y en el 2008 respecto a otros afios. En el 2008, con las condiciones del taller
de produccion ya restablecidas y existiendo un mejoramiento de los indicadores
ausentismo vy fluctuacién, la productividad no estuvo acorde a ese logro, aunque se
produjeron muchas variaciones de los planes de produccion y se dejaron de planificar
gastos de mantenimiento y construccion, que luego fueron contra las utilidades y
afectaron los niveles planificados, con las consiguientes afectaciones a los trabajadores
gue cobran por sistemas de pago vinculados a los resultados finales. Los resultados en
el 2009 aun cuando la Empresa, y por ende, la UEB, resultd muy afectada por la
reducciéon de las ventas producto a la crisis econdmica mundial, con afectaciones de
suministros y periodos de interrupcion laboral, fueron favorables y van mostrando una

tendencia en incremento.

La UEB posee una estrategia para la atencion al hombre, la cual adolece de la
cientificidad necesaria para encaminar verdaderas acciones en vistas a la disminucion
de los insatisfactores, partiendo de haberse realizado sin tener en cuenta un estudio de
las dimensiones esenciales del comportamiento humano, sin un orden de prioridad a la
solucion de las principales dificultades, asi como de un trabajo sistematico de control
que permita, aun en las dificiles condiciones materiales en las que se trabaja, lograr
avances paulatinos y que sean apreciados por los trabajadores. Ademas, se pretende
con este trabajo vincular las acciones de atencién al hombre con el fomento de politicas
encaminadas al fortalecimiento de valores muy importantes que se han deteriorado,

como el sentido de pertenencia.
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Todo el anterior andlisis plantea una situacion problémica consistente en el deterioro
de los principales indicadores de desempefio, lo cual permite definir como problema
cientifico a resolver ¢,como contribuir a la medicion de las variables de la satisfaccion

laboral y conducir al logro de un minimo de insatisfactores? (Ver Anexo 4y 5y 9).
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL MONITOREO DE LA SATISFACCION
LABORAL EN LA UEB FABRICA DE TABACOS PARA LA
EXPORTACION “HILDA TORRES BACALLAQO™, DE GIBARA.

“El obrero tiene méas necesidad de respeto que de pan”

Carl Marx.

Para el mejor entendimiento de este procedimiento se dara una explicacion detallada de
cada uno de los pasos a seguir para lo cual serd necesario partir del sustento tedrico
gue se muestra en el Anexo 7, obtenido a través del estudio de la bibliografia y la

experiencia del investigador que resume los pasos que a continuacion se explicaran.
2.1 Preparacion Inicial.

Siempre que se lleva a cabo un proceso de cambio planeado, de mejora continua, de
perfeccionamiento, es necesario marcar un punto de partida, realizar una entrada formal
que dé inicio al mismo, esta etapa con diferentes denominaciones aparece en los

diversos enfoques existentes.
Los objetivos de esta etapa son:
1. Esclarecer las expectativas de metas, roles y procedimientos a todos los niveles.

2.Comprometer a todos los directivos y trabajadores con el estudio de satisfaccion
laboral

3. Definir y preparar al equipo que dirigira el estudio.

Como tareas o actividades a realizar para alcanzar los objetivos previstos para esta

etapa pueden considerarse las siguientes:
1. Entrevistas iniciales.

2. Reuniones de informacion.

3. Talleres de sensibilizacion.

Es conveniente destacar que un proceso de esta naturaleza puede llevarse a cabo
dirigido por personal propio de la organizacion, a los que usualmente se denominan
consultores internos, pero también es usual hacerlo con la utilizacion de personal

externo, o sea, consultores externos.
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Cualquiera sea el caso, debe iniciarse el trabajo realizando contactos iniciales,
entrevistas con los lideres de la organizacion o reuniones de trabajo con el equipo de la

alta direccién de esta con la finalidad de:
1. Definir los objetivos, alcance del estudio a realizar, asi como los plazos de ejecucion.

2. Definir el procedimiento a utilizar y los roles a desempeiar por los participantes y

comprometerlos.

3. Definir el consultor interno que sera el coordinador del equipo de trabajo y los

miembros fundamentales.

Una vez realizado este paso, entonces se inicia todo un proceso de
informacién/formacion que garantice el compromiso a todos los niveles y la preparacion

de los implicados.

En primer lugar es conveniente lograr que a todos los niveles se conozca del trabajo que
se realizara y sus objetivos a fin de que las personas tengan bien claras las expectativas
e interpreten el papel que les toca desempefiar para alcanzarlas, esto puede hacerse

utilizando las reuniones informativas existentes o que se implementen para tal fin.

Deben desarrollarse talleres de sensibilizacion por niveles donde se preparen al
personal del equipo y al resto de los participantes en lo referente a la forma de trabajar
en equipo, a la aplicacion del procedimiento y al uso de diversas técnicas requeridas

para ello. Los aspectos esenciales a abordar son:

e Mision y objetivos de la organizacion, su derivacion, ubicacion de la Gestién de los
Recursos Humanos (GRH) y la satisfaccion laboral como indicador de la GRH vy

técnicas basicas para trabajar.

En estos talleres se tratara de combinar la formacién tedrica — practica con la propia
aplicacion del procedimiento a fin de continuar el trabajo de comprometimiento con este.
Es importante destacar que en las restantes etapas debe tenerse muy presente todas
las oportunidades para involucrar y comprometer a las personas, la forma mas

beneficiosa de hacerlo, es darle una activa participacion en el proceso.

Esta etapa, al menos en lo que al involucramiento para el logro de compromiso se
refiere, no se cerrard nunca, una vez iniciado el proceso de mejora continua, en ella la

labor de capacitacion del personal, es trascendental.
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Las técnicas que puede utilizar el equipo son multiples, entre las fundamentales estan:
las entrevistas y las técnicas de trabajo en equipo en general, adaptandolas a las
diversas situaciones, el grupo, ademas, debe valerse de la revision de documentos y su
analisis. En las sesiones o talleres de sensibilizacion es necesario utilizar medios para la
presentacion de ideas ilustrativas, esquemas, asi como la elaboracion de materiales de

trabajo.

En la bibliografia existente puede profundizarse en la esencia de estas técnicas, se
recomienda consultar en este sentido a Barra (1983), Ishikawa (1985), Zayas (1990),

Gomez (1991) y a lo recopilado por el colectivo de autores del MES (1990) entre otros.

La etapa de preparacion inicial, si se utiliza y explota adecuadamente, puede dar como
resultado una informacion previa muy Uutil, permite ir logrando consenso en cuanto a

problemas y causas.
2.2 Seleccion de la Muestra.

La seleccion de la muestra se efectta en base a estudios en cuanto a la
representatividad de cada brigada o area funcional en el universo de trabajadores de

entidad.

Calculo del tamafio de la muestra. <N-tamafio de la poblacion.

n- tamafio de la muestra.
- 4pgN p- probabilidad de éxito.
d’(N -1)+4pg g- probabilidad de fallo.
d- error méximo permisible.

2.3 Preparacion del Instrumento.

Después de realizado el analisis de las concepciones y criterios que sobre la
satisfaccion laboral deben ser considerados, se procedié a determinar el instrumento
idéneo para realizar el estudio. A partir del estudio del marco tedrico referencial fueron
analizados diferentes puntos de vista para el estudio, medicién y analisis de la

satisfaccién laboral.

Entre los mas interesantes se valord lo planteado por José Enebral Fernandez quien
refiere que la medida puede servir, igualmente, como instrumento de evaluacion de los
diferentes estilos de gestion, cuando es posible comparar los resultados por
departamentos, areas 0 secciones. Pero no debe olvidarse la teoria: se mide

fundamentalmente para mejorar. (Ni se olvide la practica: se mide supuestamente para
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mejorar). A decir verdad, bajo la etiqueta de “encuesta de satisfaccion de las personas”,
el trabajador encuentra tipicamente de 20 a 30 preguntas, unas mas reconocibles como
variables de satisfacciéon (comunicacién con el jefe, oportunidades de desarrollo y
promocion, entorno fisico, salario, etc.) y otras mas relacionadas con el funcionamiento
de la organizacién (sistemas de gestion, colaboracion entre las éareas, trabajo en

equipo, etc.).

Por otra parte, plantea, cabria tal vez plantearse la conveniencia de hacer por separado
encuestas de funcionamiento de la organizacion (organizational research) y de
satisfaccion de las personas (employee research): quiza se obtendrian resultados mas
rigurosos. La realidad es que casi todas las empresas formulan sus preguntas de una
vez y, mostrando su preocupacion por el tema, denominan el cuestionario “encuesta de

satisfaccion de las personas”.

Otro autor consultado fue Francisco Javier Cantera LOpez, cuya tesis trata, en primer
lugar, de describir un indice cuantitativo general y especifico de satisfaccion laboral -SL-
breve, facilmente puntuable y con posibilidad de aplicacién colectiva. El cuestionario
que se utiliza para ello, demanda sobre el grado de satisfaccion por la tarea realizada,
la debida al salario; a la pertenencia al grupo y la correspondiente al estatus e
implicacion en la empresa. Se trata pues, mas que de conocer si son malas o no,
objetivamente, determinadas condiciones de trabajo definidas a priori, de saber qué
conciencia de ello tienen las personas afectadas por ellas. En una segunda parte, el
cuestionario se amplia con un analisis cualitativo de la satisfaccion, que aporta alguna
luz sobre el perfil motivacional de los sujetos. La evaluacion del cuestionario permite
apreciar la manera como los diferentes colectivos de una organizacién sienten y valoran
los distintos elementos de su trabajo, ya sean intrinsecos o extrinsecos al mismo. Es un
medio rapido, aunque no muy preciso, de detectar areas criticas o de realizar un
sondeo de actitud equiparable a una auditoria del factor humano. Util, pues, para
evaluar la receptividad y eficacia de determinadas politicas o acciones organizativas, de
personal, de salud laboral, y formativas, entre otras. Se trata, no obstante, de un
instrumento que convendria fuese manejado por expertos en las areas psicosociales

para su mejor aplicacion y evaluacion.

La Escala General de Satisfaccion (Overall Job Satisfaccion) fue desarrollada por Warr,

Cook y Wall en 1979. Las caracteristicas de esta escala son las siguientes:
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o Es una escala que operacionaliza el constructo de satisfaccion laboral, reflejando la

experiencia de los trabajadores de un empleo remunerado.
e Recoge la respuesta afectiva al contenido del propio trabajo.

Esta escala fue creada a partir de detectarse la necesidad de escalas cortas y robustas
gue pudieran ser facilmente completadas por todo tipo de trabajador con independencia
de su formacion. A partir de la literatura existente, de un estudio piloto y de dos
investigaciones en trabajadores de la industria manufacturera de Reino Unido, se
conformo la escala con los quince items finales. La escala se sitia en la linea de
quienes establecen una dicotomia de factores y esta disefiada para abordar tanto los

aspectos intrinsecos como los extrinsecos de las condiciones de trabajo.

Fueron consultados los trabajos realizados por Dr. Reyner Pérez C., Dra. Marcia Noda
H., Dr. Gelmar Garcia V. y Dra. Margarita de Miguel G. en sus investigaciones
realizadas a 33 entidades cubanas donde se demuestra el grado de correlacion
existente entre las posibilidades de participacion en la toma de decisiones y la
participacion del personal. Para la medicion de la satisfaccion del personal, se solicité a
los encuestados evaluaran en una escala de 1 a 5, considerando la unidad como un
estado critico y el 5 como la manifestacion de la plena satisfaccion, diversas
dimensiones que influyen en la satisfaccion de estos. Bajo un funcionamiento similar al
descrito para la encuesta de satisfaccion se aplicoO una encuesta para medir aspectos
relacionados con la percepciéon de las posibilidades de participacion en las entidades a
criterios de los trabajadores. Luego, del andlisis, se puede establecer que, de acuerdo
al grado de correlacién encontrado entre ambas variables, no resulta ocioso afirmar que
en la medida que se logre mayor participacion de los trabajadores estos se encontraran
mas satisfechos y viceversa, que siempre que se cuente con trabajadores mas
satisfechos estos estaran mas dispuestos a participar y aportar todo su caudal
cognoscitivo. Es decir participacion y satisfaccion son las dos puntas de un bumeran

que tocando a todos lleva siempre al éxito.

Se valoro el estudio realizado por el Mrc. Luis F Alvarez Lopez acerca de la medicion y
evaluacion de la satisfaccion laboral. El instrumento propuesto por Alvarez fue utilizado
en trabajos relacionados con el Perfeccionamiento Empresarial. En este instrumento

(Ver Anexo 6) se evallan en una escala de 1 a 5 (de muy mal hasta excelente) un
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grupo de elementos que recogen los principales satisfactores presentes en el ambito

laboral y también se solicita una valoracién general del nivel satisfaccion laboral.

El instrumento persigue como objetivo la medicion de la satisfaccion laboral y el estado
de las dimensiones esenciales, asi como el andlisis de otros indicadores que puedan
caracterizarla, en este Ultimo caso resulta conveniente llegar a las causas que dan
origen a tal resultado, esta direccion se centra en el trabajador, sus apreciaciones y los

resultados de su comportamiento.

Por otra parte resulta de suma utilidad complementar el estudio con las entrevistas
grupales y/o individuales y con la observacién y valoracion de los integrantes del equipo
de diagndstico, ya que la encuesta como técnica depende mucho de la subjetividad, de
las percepciones individuales, y de otros factores similares, de ahi que el equipo de
diagnéstico juegue un papel importante en atenuar o eliminar posibles errores que por

esta razén ocurran.
2.4 Aplicacion y Analisis de los Resultados.

En esta etapa se aplica el instrumento preparado a la muestra seleccionada. Debe
precisarse que la recogida de las encuestas debe ser de manera ordenada, para
clasificarlas por las diferentes areas y poder identificar los problemas que afectan la

satisfaccién laboral lo mas cercano a la base.

El andlisis de los resultados se hara empleando el Método Ward para procesar

encuestas.
2.5 Estrategia de Mejora.

La etapa de Estrategia de Mejora es sin lugar a dudas la mas compleja y abarcadora
de todas las etapas del procedimiento metodoldgico, su objetivo consiste en disefar la
estrategia global de solucion a los problemas detectados, que afectan la satisfaccion

laboral.

El equipo de disefio debe elaborar el plan de accidon concreto que adoptara la
organizacion para accionar sobre las causas (dimensiones esenciales) que inciden de
una u otra manera en los problemas detectados, priorizando desde luego estas acorde
al estado en que las mismas se diagnosticaron, dandole preferencia a las criticas, a

aquellas que tengan mayor impacto y que tengan mayores posibilidades de éxito en las
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condiciones objetivas y subjetivas existentes en el entorno, las soluciones o acciones

que se proyecten en sentido general pueden ser clasificadas de manera general en

dos grupos.

1. Acciones directas.

2. Acciones indirectas.

Las acciones directas por lo general tienen las siguientes caracteristicas:

Dependen de una decisiéon interna, siendo por lo general su origen, derivado de
factores objetivos que en su mayoria tienen un consenso aplastante.

Van dirigidas a una o pocas dimensiones esenciales muy concretas.

Son por lo general correctivas o de generalizacidbn, no requiriendo estudios

adicionales muy profundos y/o complejos, estando en su mayoria estructuradas.
Por regla general sus resultados son palpables de inmediato o en cortos plazos.

No representan grandes inversiones de recursos humanos, materiales y/o

financieros.

Las acciones clasificadas como indirectas por lo general tienen las caracteristicas

siguientes:

Dependen de una decision externa, la accion en si consiste en convencer,

fundamentar la necesidad, buscar apoyo, etc.

Dependen de una decision interna, pero las acciones definitivas surgiran después de
un estudio mas profundo, el cual por lo general es complejo y no tiene soluciones

estructuradas.

Requieren de una preparacion previa, necesitando ésta plazos normalmente medios
o largos, la acciéon en si es la preparacion de dichas condiciones, las cuales no

pocas veces demandan esfuerzos multidisciplinarios.

Una vez hechas estas observaciones generales resulta conveniente profundizar en el

contenido, en los componentes de las acciones.

La pregunta a responder en este caso consiste en. ¢ Qué debe contener cada accidén en

su definicién?
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La respuesta a esta pregunta obliga a definir €l ¢Qué?, ¢Quién? (ejecuta y dirige),
¢Cuando?, ¢Qué presupuesto y recursos necesita? y ¢Qué beneficios deben
esperarse de su aplicacion?, si el equipo de disefio precisa bien estos aspectos, el plan
de accion quedara con mayor calidad y los responsables del andlisis y aprobacion

tendran mas elementos para tomar la decision final.

El estudio de la naturaleza y contenido de trabajo, el grupo y sus directivos, las
condiciones de trabajo y buena parte de los aspectos comprendidos en las condiciones
de bienestar requiere de un esfuerzo multidisciplinario, centrado en los sistemas de
trabajo, utilizando las herramientas derivadas de la organizacion del trabajo, la
organizacion de la produccion y la direccion, por tanto el equipo de disefio debera

recurrir a ellas para perfeccionar estas direcciones.

Las soluciones mas recurrentes estan vinculadas a:

e El redisefio de procesos y sistemas de trabajo.

e El disefio y especificaciones de cargos u ocupaciones.

e El perfeccionamiento de la gestion y de la funcion directiva en general.
e Las politicas de flujo de recursos humanos.

e La aplicacion de sistemas de gestion de seguridad e higiene del trabajo.
2.6 Implementacion.

Una vez que el equipo de trabajo elabora el plan de accién y este es sometido a la
consideraciéon de la alta direccion de la organizacién y aprobado, se inicia la etapa de
implementacion. La implementacion tiene como objetivo implantar los cambios, o sea,

implementar las acciones derivadas de la estrategia de mejora.

Las tareas o actividades a desarrollar en esta etapa son las siguientes:
1. Preparar las condiciones para la implementacion.

2. Implementacion de cada accion.

La etapa de implementacion, en general, es una etapa de ejecucion donde los
implicados y responsables deben asegurarse que las acciones previstas se lleven a

vias de hecho segun lo aprobado de la manera mas rigurosa posible.
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En primer lugar resulta necesario preparar las condiciones requeridas para implementar
cada accion acorde a los plazos establecidos, dependiendo del tipo de accidén la tarea

tendra diferentes matices.

La creacion de condiciones para dejar implantada acciones clasificadas como directas,
consiste, en esencia, en garantizar los recursos necesarios y la preparacion del

personal para su puesta en practica y, una vez que esto esté concluido, implementarla.

En el caso de las acciones de tipo indirecto la situacion es un poco mas compleja, ya
que practicamente puede llevar al equipo que las ejecuta a iniciar un proceso
investigativo especifico con procedimientos particulares para poder llegar a precisar
acciones directas, 0 sea, que practicamente implica todo un trabajo de disefio
informativo/formativo/comprometedor alto que tiene que ser tomado muy en cuenta, Si
se quiere alcanzar el éxito en la misma. Por ejemplo, si la accién consiste en esencia en
aplicar un sistema de incentivos determinado, las actividades preparatorias deben
garantizar que todos los implicados estén informados y los ejecutores definitivos,
preparados para llevarlos a la practica sistematicamente. En este caso, por lo regular,

deben implementarse acciones de formacion para los directivos y el staff.

En la etapa de implementacion pueden, y de hecho deben ser aplicadas diversas
técnicas teniendo primacia las que ayuden a planificar y controlar los avances. El
equipo de implementacion debe, ademas, asegurar que se elabore y esté a disposicion
de los trabajadores y directivos toda la documentacion requerida, en términos de
normas, procedimientos, etc. Por ultimo, son muy importantes las acciones de
seguimiento necesarias para valorar los avances operados en la ejecucion e ir
corrigiendo las posibles desviaciones existentes. La alta direccion de la organizacion
debe mantener control sobre la ejecucion del plan de accion y evaluar sisteméaticamente
sus avances, para lo cual utilizara los mecanismos normales que disponga segun sea el
caso, pudiendo establecer otros, si asi lo considera. Resulta recomendable elaborar un
cronograma central o general que incluya la totalidad de las acciones y facilite la tarea

de seguimiento.
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2.7 Evaluacion y Ajustes.

La etapa de evaluacion y ajustes, como ultima etapa del ciclo de mejora continua, tiene
a la vez la caracteristica de ser practicamente la que abre un nuevo ciclo. El objetivo de
esta etapa es evaluar si, con la aplicacion del plan de accién, se alcanzan los
resultados esperados en términos de objetivos organizacionales, personales y sociales,

asi como realizar los ajustes, necesarios del plan de accion.

La etapa de evaluacion y ajustes, en su contenido contendra por tanto los aspectos
fundamentales de las etapas anteriores y ella es la que mantendra abierto de forma
permanente, el ciclo de mejora continua. Como las acciones especificas son diversas y
generan expectativas de resultados en plazos de tiempo diferentes, deberan evaluarse
sistematicamente los resultados a partir de la informacion existente que normalmente es
recopilada, esto permitird a la alta direccion tener la retroalimentacion basica necesaria.
Se debe medir nuevamente la satisfaccion laboral y es recomendable trabajar
sistematicamente con los indicadores institucionalizados, de manera que permita
corregir el estado de efectividad de las acciones para la elevacién de la satisfaccion

laboral.
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL MONITOREO DE LA
SATISFACCION LABORAL EN LA UEB FABRICA DE TABACOS PARA
LA EXPORTACION "HILDA TORRES BACALLAQ”, DE GIBARA.

“Revolucién es sentido del momento historico; es cambiar todo lo que debe ser
cambiado; es igualdad y libertad plenas; es ser tratados y tratar a los demas

como seres humanos...”
Fidel Castro Ruz, 2000.

A continuaciéon se especificaran por etapa los objetivos, las tareas o actividades a
desarrollar y las principales consideraciones a tener en cuenta, con aplicaciéon en la
UEB “Hilda Torres Bacallao”, de Gibara.

3.1 Preparacion Inicial.

Para dar comienzo a la investigacion se realizé una reunion de preparacion inicial con
el Consejo de Direccion y demas factores de la fabrica, donde se definen y esclarecen
los objetivos, el alcance del estudio y los plazos de ejecucién, asi como los roles a
jugar por cada parte, la organizacion y el consultor, en este caso, el autor, donde se

ejecutan acciones de informacion - formacion que posibilitaran el compromiso de todos.

Se acordd que el papel del consultor fuera el de facilitar el trabajo y encaminarlo
técnicamente, trabajando esencialmente en las etapas uno, dos y tres quedando el
resto de las etapas en manos de la direccion de la UEB con la asesoria necesaria, se
definid el equipo de consultores internos y su coordinador. A partir de este momento se
considero iniciado el trabajo y se comenzaron los talleres de sensibilizacion tal y como

se describen en el procedimiento.

Las técnicas fundamentales aplicadas en esta primera etapa fueron la entrevista y el
trabajo en equipo, apoyandose en la busqueda de informacion y revision de
documentos, asi como las técnicas de recopilacion y analisis de informacion vinculadas
al trabajo en equipo (tormenta de ideas, examen critico, etc.), estos talleres iniciales,

tuvieron su continuidad en la etapa de diagndstico.

Como resultados de esta primera etapa se logro:
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1. Un buen nivel de informacion y conocimiento de los principales dirigentes y técnicos
acerca de la satisfaccion laboral y su influencia en el resto de las variables del

comportamiento humano y el procedimiento a seguir.

2. Un favorable nivel de compromiso de los implicados, la comprensién de su papel y

un intercambio favorable de expectativas.

3.  Un mayor conocimiento del equipo acerca de la problematica objeto de estudio y
una primera vision general del diagnostico, enfocado a las amenazas,

oportunidades, fortalezas y debilidades.
3.2 Seleccion de la Muestra.

La seleccion de la muestra se efectu6 en base a estudios en cuanto a la
representatividad de cada brigada o area funcional en el universo de trabajadores de la

fabrica resultando la muestra como sigue:

Luego de aplicado este método de seleccion, el resultado es una muestra de 101
encuestas, luego, a través de un muestreo aleatorio estratificado, teniendo en cuenta
las diez areas de trabajo de la entidad, consideradas todas para mejor cumplimiento de
los objetivos de la investigacion, donde la distribucion de la muestra se hard de forma
proporcional al tamafio del estrato, resultando como a continuacion se expresa:
Administracion 27; Maquina de Tiro 3; Torcido 37; Despacho 2; Despalillo 9;
Acondicionamiento de la materia prima 4; Anillado 6; Escogida 4; Adornado y Embalaje

4. La muestra es seleccionada en cada estrato de forma aleatoria.
3.3 Preparacion del Instrumento.

Después de realizado el analisis de las concepciones y criterios que sobre la
satisfaccion laboral deben ser considerados se procedié a determinar el instrumento
idéneo para realizar el estudio.

Para ello fueron analizados diferentes enfoques o puntos de vista para la medicién de la
satisfaccion laboral recogidos en la bibliografia consultada de los cuales fue
seleccionado el mas viable y apropiado a las condiciones concretas del entorno a
investigar, por tener un enfoque mas directo al tema de andlisis, moderno y adaptable a

la realidad del objeto social tratado, el planteado por el MSc. Luis F Alvarez Lépez.
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El instrumento utilizado fue la encuesta utilizada por Alvarez en trabajos relacionados
con el Perfeccionamiento Empresarial. En este instrumento (Ver Anexo 6) se evallan en
una escala de 1 a 5 (desde Muy Mal hasta Excelente) un grupo de elementos que
recogen los principales satisfactores presentes en el ambito laboral y también se solicita
una valoracion general del nivel satisfaccion laboral. El instrumento persigue como
objetivo la medicion de la satisfaccion laboral y el estado de las dimensiones esenciales,
asi como el andlisis de otros indicadores que puedan caracterizarla, en este Ultimo caso
resulta conveniente llegar a las causas que dan origen a tal resultado, esta direccién se
centra en el trabajador, sus apreciaciones y los resultados de su comportamiento. Sobre
este aspecto soOlo resta puntualizar que, si bien el célculo ya sea, del indice de
satisfaccion laboral, la calidad motivadora del ambiente laboral, el ausentismo, etc., son
importantes, estos son efectos, realidades, que no pueden cambiarse, por tanto el
equipo debe centrarse en las cadenas de causa/efecto que se generan a partir del
analisis de las dimensiones esenciales, y que son las que conduciran a las causas

raices sobre las que es necesario ejercer la influencia correctiva.

Por otra parte, el estudio fue fortalecido con la realizacién de entrevistas individuales al
universo de trabajadores de forma que dieran mayor credibilidad al resultado de las

encuestas.
3.4 Aplicacion y analisis de los resultados.

En esta etapa se aplico el instrumento escogido a la muestra seleccionada. Se realiz6 la
recogida de las encuestas de manera ordenada para clasificarlas por las diferentes
areas y poder identificar los problemas que afectan la satisfaccion laboral lo mas
cercano a la base. El analisis de los resultados se realizé empleando el Método Ward
para procesar encuestas, donde primeramente se determinaron los coeficientes que
determinan la fiabilidad de la encuesta realizada y luego se realizé el andlisis estadistico

de cada una de las variables.

Fue realizado el procesamiento y analisis de los estadisticos de fiabilidad resultando de
ello un alfa de Cronbac de 0.924, la Medida de Adecuacion muestral de Kaiser — Mever-
Olkin de 0.817 y Prueba de Esfericidad de Bartlett de 1762.47, todo lo cual da criterio de

fiabilidad a las encuestas realizadas. Fue realizado el grafico para el andlisis de los
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cluster, aspecto en el que no hubo correspondencia entre las relaciones que ofrece este

analisis y la realidad que se aprecia. (Ver Tabla 1 del Anexo).

Primeramente, se analiz6 el

resultado de la encuesta a todo el

universo de

trabajadores. El andlisis de cada una de las dimensiones esenciales del universo

encuestado es detallado a continuacion, donde se abordaron aquellas variables que

presentaron dificultades y que se consideraron de mayor relevancia.

Variable 1: ¢ Tiene la libertad o posibilidad de decidir como y cuando debe realizar su

trabajo?

Frecuencia | Porcentaje Porce.ntaje Porcentaje
valido acumulado

Vélido Siempre 30 29,7 29,7 29,7

Casi siempre 24 23,8 23,8 53,5

A veces 20 19,8 19,8 73,3

Casi Nunca 4 4,0 4,0 77,2

Nunca 23 22,8 22,8 100,0

Total 101 100,0 100,0

Variable 2: ¢ Se aprecia en el producto final facilmente el resultado de su trabajo?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Siempre 54 53,5 53,5 53,5
Casi siempre 17 16,8 16,8 70,3
A veces 18 17,8 17,8 88,1
Casi Nunca 6 59 59 94,1
Nunca 6 5,9 5,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 3: ¢Su trabajo requiere realizar diferentes operaciones y utilizar un gran

namero de habilidades y conocimientos?

_ _ L Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 64 63,4 63,4 63,4
Casi
_ 16 15,8 15,8 79,2
siempre
A veces 11 10,9 10,9 90,1
Casi Nunca 5 50 50 95,0
Nunca 5 5,0 5,0 100,0
Total 101 100,0 100,0

En estas variables no apreciamos dificultades.

Variable 4: ¢ Los resultados de su trabajo afectan significativamente la vida o bienestar

de otras personas?

_ ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
valido acumulado
Vélido Siempre 42 41,6 41,6 41,6
Casi
: 10 9,9 9,9 51,5
siempre
A veces 14 13,9 13,9 65,3
Casi Nunca 10 9,9 9,9 75,2
Nunca 25 24,8 24,8 100,0
Total 101 100,0 100,0

Se considera esta variable a trabajar por su repercusion en el sentido de

pertenencia, su influencia en la calidad del producto y los resultados finales.
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Variable 5: ¢Su propio trabajo, los supervisores u otras personas, le dan a conocer lo
bien que lo estan desarrollando?

) _ L Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 57 56,4 56,4 56,4
Casi
) 13 12,9 12,9 69,3
siempre
A veces 18 17,8 17,8 87,1
Casi Nunca 5 50 50 92,1
Nunca 8 7,9 7,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 6: ¢ Puede cada miembro del grupo desarrollar con habilidad todas o gran parte

de las tareas que tiene asignado el grupo?

Frecuencia | Porcentaje Porce.ntaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Siempre 43 42,6 42,6 42,6
Casi siempre 19 18,8 18,8 61,4
A veces 24 23,8 23,8 85,1
Casi Nunca 9 8,9 8,9 94,1
Nunca 6 5,9 5,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 7: ¢ El grupo puede ver el resultado del trabajo en el producto final?

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Siempre 60 59,4 59,4 59,4
Casi siempre 14 13,9 13,9 73,3
A veces 11 10,9 10,9 84,2
Casi Nunca 5 50 50 89,1
Nunca 11 10,9 10,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

37




Variable 8: ¢Los resultados del trabajo del grupo afectan de manera significativa la vida

o bienestar de otras personas?

_ _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje _
vélido acumulado
Vélido Siempre 28 27,7 27,7 27,7
Casi
_ 18 17,8 17,8 45,5
siempre
A veces 17 16,8 16,8 62,4
Casi Nunca 10 9,9 9,9 72,3
Nunca 28 27,7 27,7 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 9: ¢ Su propio trabajo, los supervisores u otras personas, le brindan al grupo la

informacién de la calidad con que realizan su tarea?

Frecuencia Porcentaje Porce-ntaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 49 48,5 48,5 48,5
Casi siempre 21 20,8 20,8 69,3
A veces 16 15,8 15,8 85,1
Casi Nunca 7 6,9 6,9 92,1
Nunca 8 7,9 7,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 10: ¢Los miembros del grupo, participan en la determinacion de metas y

objetivos de trabajo?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Siempre 46 45,5 455 45,5
Casi siempre 31 30,7 30,7 76,2
A veces 9 8,9 8,9 85,1
Casi Nunca 7 6,9 6,9 92,1
Nunca 8 7,9 7,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 11: ¢ El grupo, se mantiene unido para alcanzar una meta comun después de

acordada?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 56 55,4 55,4 55,4
Casi siempre 20 19,8 19,8 75,2
A veces 11 10,9 10,9 86,1
Casi Nunca 7 6,9 6,9 93,1
Nunca 7 6,9 6,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
Variable 12: ¢ Se siente usted en todo momento apoyado por el grupo?
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 40 39,6 39,6 39,6
Casi siempre 23 22,8 22,8 62,4
A veces 23 22,8 22,8 85,1
Casi Nunca 6 59 59 91,1
Nunca 9 8,9 8,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 13: ¢Esta satisfecho con las relaciones humanas que existen entre los

miembros del grupo y de estos con sus dirigentes?

_ ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje
valido acumulado
Valido  Siempre 40 39,6 39,6 39,6
Casi siempre 24 23,8 23,8 63,4
A veces 19 18,8 18,8 82,2
Casi Nunca 9 8,9 8,9 91,1
Nunca 9 8,9 8,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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En las variables desde la 5 hasta la 13 no apreciamos grandes dificultades.

Variable 14: ¢Los ingresos que recibe por su trabajo, le permiten satisfacer sus

necesidades personales?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 4 4,0 4,0 4,0
Casi siempre 10 9,9 9,9 13,9
A veces 12 11,9 11,9 25,7
Casi Nunca 20 19,8 19,8 45,5
Nunca 55 54,5 54,5 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 15: ¢ El salario que recibe esta de acuerdo a la cantidad y calidad del trabajo

que realiza?
Frecuencia Porcentaje Porce.ntaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 11 10,9 10,9 10,9
Casi siempre 13 12,9 12,9 23,8
A veces 15 14,9 14,9 38,6
Casi Nunca 23 22,8 22,8 61,4
Nunca 39 38,6 38,6 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 16: ¢ Se corresponde el salario que recibe con su nivel de preparacion?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 25 24,8 24,8 24,8
Casi siempre 12 119 11,9 36,6
A veces 20 19,8 19,8 56,4
Casi Nunca 10 9,9 9,9 66,3
Nunca 34 33,7 33,7 100,0
Total 101 100,0 100,0

Se consideran estas tres variables a trabajar, a buscar la adecuacion de los
sistemas de pago por su repercusion en el estado de animo, las constantes
guejas e insatisfacciones, su influencia en la falta de sentido de pertenencia, en la
calidad del

resultados finales.

producto, la disciplina, los indicadores fundamentales y los

Variable 17: ¢ Se conocen los aspectos que se evallan para el otorgamiento de méritos

y la seleccion de los mas destacados (tanto morales como materiales)?

_ ) Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Vélido Siempre 50 49,5 49,5 49,5
Casi
) 20 19,8 19,8 69,3
siempre
A veces 15 14,9 14,9 84,2
Casi Nunca 5 50 50 89,1
Nunca 11 10,9 10,9 100,0
Total 101 100,0 100,0




Variable 18: ¢ El sistema de estimulacion moral y material establecido, ofrece la mayor

cantidad de méritos a los mas destacados?

_ _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje _
vélido acumulado
Vélido Siempre 35 34,7 34,7 34,7
Casi
_ 33 32,7 32,7 67,3
siempre
A veces 11 10,9 10,9 78,2
Casi Nunca 7 6,9 6,9 85,1
Nunca 15 14,9 14,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 19: ¢Los trabajadores mas destacados son los que reciben la mayor cantidad

de estimulos materiales?

) _ o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 49 48,5 48,5 48,5
Casi
_ 26 25,7 25,7 74,3
siempre
A veces 13 12,9 12,9 87,1
Casi Nunca 10 9,9 9,9 97,0
Nunca 3 3,0 3,0 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 20: ¢ElI ambiente de trabajo le ofrece seguridad? ¢Las éareas estan

debidamente protegidas?

_ _ o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 41 40,6 40,6 40,6
Casi
_ 17 16,8 16,8 57,4
siempre
A veces 19 18,8 18,8 76,2
Casi Nunca 9 8,9 8,9 85,1
Nunca 15 14,9 14,9 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 21: ¢ Las condiciones higiénicas de su ambiente, le son favorables?

Frecuencia Porcentaje Porce?ntaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Siempre 22 21,8 21,8 21,8
Casi siempre 33 32,7 32,7 54,5
A veces 14 13,9 13,9 68,3
Casi Nunca 16 15,8 15,8 84,2
Nunca 16 15,8 15,8 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 22: ¢ Existe orden, cuidado y el ambiente estéticamente le resulta agradable?

) _ . Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Valido Siempre 26 25,7 25,7 25,7
Casi
_ 28 27,7 27,7 53,5
siempre
A veces 25 24,8 24,8 78,2
Casi Nunca 8 7,9 7,9 86,1
Nunca 14 13,9 13,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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realizar el trabajo comodamente?

Variable 23: ¢Los equipos, muebles, herramientas, Utiles de trabajo y espacio, permiten

) _ L Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 23 22,8 22,8 22,8
Casi
_ 21 20,8 20,8 43,6
siempre
A veces 21 20,8 20,8 64,4
Casi Nunca 15 14,9 14,9 79,2
Nunca 21 20,8 20,8 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 24: ¢ Las condiciones del horario de trabajo, su flexibilidad, le satisfacen?

_ _ o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 56 55,4 55,4 55,4
Casi
_ 26 25,7 25,7 81,2
siempre
A veces 8,9 8,9 90,1
Casi Nunca 2,0 2,0 92,1
Nunca 7,9 7,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 25: ¢Su centro laboral propicia condiciones favorables de alimentacion,

transporte, salud, entre otras?

_ ) o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 18 17,8 17,8 17,8
Casi
) 29 28,7 28,7 46,5
siempre
A veces 28 27,7 27,7 74,3
Casi Nunca 7 6,9 6,9 81,2
Nunca 19 18,8 18,8 100,0
Total 101 100,0 100,0
Variable 26: Alimentacion.
_ _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje )
valido acumulado
Vélido Siempre 10 9,9 9,9 9,9
Casi
_ 32 31,7 31,7 41,6
siempre
A veces 25 24,8 24,8 66,3
Casi Nunca 24 23,8 23,8 90,1
Nunca 10 9,9 9,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
Variable 27: Salud.
) _ . Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Valido Siempre 29 28,7 28,7 28,7
Casi
_ 34 33,7 33,7 62,4
siempre
A veces 15 14,9 14,9 77,2
Casi Nunca 20 19,8 19,8 97,0
Nunca 3 3,0 3,0 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 28: ¢Las condiciones de desarrollo personal y profesional (Capacitacion,

desarrollo, posibilidades de ascenso), le satisfacen?

_ _ o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 28 27,7 27,7 27,7
Casi
_ 27 26,7 26,7 54,5
siempre
A veces 17 16,8 16,8 71,3
Casi Nunca 7 6,9 6,9 78,2
Nunca 22 21,8 21,8 100,0
Total 101 100,0 100,0

Variable 29: ¢Recibe el apoyo para resolver sus problemas personales y familiares

(vivienda, circulo infantil, etc.)?

) _ S Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 32 31,7 31,7 31,7
Casi
_ 24 23,8 23,8 55,4
siempre
A veces 18 17,8 17,8 73,3
Casi Nunca 4 4,0 4,0 77,2
Nunca 23 22,8 22,8 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Variable 30: ¢, Su centro laboral propicia condiciones de desarrollo y participacion en las

esferas culturales, recreativas y sociales?

_ _ o Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 30 29,7 29,7 29,7
Casi
_ 24 23,8 23,8 53,5
siempre
A veces 17 16,8 16,8 70,3
Casi Nunca 17 16,8 16,8 87,1
Nunca 13 12,9 12,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
Variable 31: Valore integralmente su satisfaccion en la entidad.
) _ . Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido
acumulado
Vélido Siempre 30 29,7 29,7 29,7
Casi
_ 33 32,7 32,7 62,4
siempre
A veces 20 19,8 19,8 82,2
Casi Nunca 7 6,9 6,9 89,1
Nunca 11 10,9 10,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
Variable 32: ¢ Como se considera usted comprometido con la entidad?
_ _ Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje _
vélido acumulado
Valido Siempre 70 69,3 69,3 69,3
Casi
_ 15 14,9 14,9 84,2
siempre
A veces 4,0 4,0 88,1
Casi Nunca 3,0 3,0 91,1
Nunca 9 8,9 8,9 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Sexo.

Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Femenino 48 47,5 47,5 47,5
Masculino 53 52,5 52,5 100,0
Total 101 100,0 100,0
Estadisticos descriptivos.
N Minimo Maximo Media Desv. tip.
Edad 101 21,00 58,00 40,7327 7,46846

N vélido (segun lista) 101

En el resto de las variables no apreciamos grandes dificultades. La encuesta de
forma general mostr6 comprometimiento de los trabajadores con la organizacion

y no refleja de forma clara las insatisfacciones que se presentan a diario.

Por la experiencia acumulada, el criterio de los expertos, la informacion recopilada en
las entrevistas individuales y la necesidad de profundizar en la investigacion se realizd
el analisis estadistico por separado del grupo de trabajadores directos a la produccién
encuestados, principalmente torcedores, despalilladoras y obreros del é&rea de
terminado, donde se manifiestan las mayores insatisfacciones, se producen con mas
frecuencia las indisciplinas, hay un mayor grado de socializacién, en fin, donde siempre

han persistido las mayores dificultades.

A continuacioén, de forma detallada, el andlisis de cada una de las variables del area de
los trabajadores directos, debiendo sefalar que el analisis por los cluster no fue posible

pues el tamafio de la muestra no fue representativo (40 trabajadores directos).
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Variable 1: ¢ Tiene la libertad o posibilidad de decidir como y cuando debe realizar su

trabajo?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 16 40,0 40,0 40,0
Casi Nunca 2 5,0 5,0 45,0
A veces 6 15,0 15,0 60,0
Casl 7 175 17,5 77,5
siempre
Siempre 9 22,5 22,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 un alto grado de insatisfaccion reflejando falta de autonomia

por tanto el 60 % de los encuestados esta en el rango desde nunca hasta a veces.

Variable 2: ¢ Se aprecia en el producto final facilmente el resultado de su trabajo?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 5 12,5 12,5 12,5
Casi
4 10,0 10,0 22,5
Nunca
A veces 9 22,5 22,5 45,0
Casi 5 125 12,5 57,5
siempre
Siempre 17 42,5 42,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 un alto grado de

insatisfaccion al

nNo encontrarse

identificados con el resultado de su trabajo, al estar el 45 % de los encuestados

en el rango desde nunca hasta a veces.
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Variable 3: ¢Su trabajo requiere realizar diferentes operaciones y utilizar un gran

namero de habilidades y conocimientos?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 2 5,0 5,0 5,0
Casi 1 25 25 75
Nunca
A veces 3 7,5 7,5 15,0
Casi 4 10,0 10,0 25,0
siempre
Siempre 30 75,0 75,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable no resulta negativa por tanto la mayoria estd conciente del grado de

especializacion, destreza y habilidades que deben poseer.

Variable 4: ¢ Los resultados de su trabajo afectan significativamente la vida o bienestar

de otras personas?

: , Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .

valido acumulado
Valido Nunca 10 25,0 25,0 25,0
Casi Nunca 2 50 50 30,0
A veces 5 12,5 12,5 42,5
Casi siempre 7 17,5 17,5 60,0
Siempre 16 40,0 40,0 100,0

Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 42,5 %

consider6 entre nunca y a veces que su trabajo no afecta el bienestar de otras

personas, 0 sea, no aprecian el significado de su trabajo.
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Variable 5: ¢Su propio trabajo, los supervisores u otras personas, le dan a conocer lo

bien que lo estan desarrollando?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 8 20,0 20,0 20,0
Casi 3 75 75 275
Nunca
A veces 4 10,0 10,0 37,5
Casi 3 75 75 45,0
siempre
Siempre 22 55,0 55,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 37,5 %

considerd entre nunca y a veces que su trabajo no sirve de retroalimentacion a

Sus supervisores.

Variable 6: ¢ Puede cada miembro del grupo desarrollar con habilidad todas o gran parte

de las tareas que tiene asignado el grupo?

Frecuencia = Porcentaje | Porcentaje vélido | Porcentaje acumulado
Nunca 3 7,5 7,5 7,5
Casi Nunca 7 17,5 17,5 25,0
A veces 10 25,0 25,0 50,0
Casl 4 10,0 10,0 60,0
siempre
Siempre 16 40,0 40,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 50 %

considero6 entre nuncay a veces que no poseen variedad de habilidades.
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Variable 7: ¢ El grupo puede ver el resultado del trabajo en el producto final?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 7 17,5 17,5 17,5
Casi 4 10,0 10,0 27,5
Nunca
A veces 4 10,0 10,0 37,5
Casi 4 10,0 10,0 475
siempre
Siempre 21 52,5 52,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojé resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 37.5 %

considero entre nunca y a veces que no puede ver su trabajo en el resultado del

producto final.

Variable 8: ¢ Los resultados del trabajo del grupo afectan de manera significativa la vida

o bienestar de otras personas?

. , Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Vélido Nunca 17 42,5 42,5 42,5
Casi Nunca 5 12,5 12,5 55,0
A veces 6 15,0 15,0 70,0
Casi 5 12,5 12,5 82,5
siempre
Siempre 7 17,5 17,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 70 %

considerd entre nuncay a veces no reconocer que los resultados del trabajo del

grupo afectan de manera significativa la vida o bienestar de otras personas.
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Variable 9: ¢Su propio trabajo, los supervisores u otras personas, le brindan al grupo la

informacién de la calidad con que realizan su tarea?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 8 20,0 20,0 20,0
Casi Nunca 3 7,5 7,5 27,5
A veces 7 17,5 17,5 45,0
Casl 2 5.0 5.0 50,0
siempre
Siempre 20 50,0 50,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 45 %

considerd entre nunca y a veces que los supervisores no le brindan al grupo la

informacién de la calidad con que realizan su tarea, no pueden ver el resultado

del producto final o sea falla la retroalimentaciéon grupal.

Variable 10: ¢Los miembros del grupo participan en la determinacion de metas y

objetivos de trabajo?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 6 15,0 15,0 15,0
Casi Nunca 3 7,5 7,5 22,5
A veces 3 7,5 7,5 30,0
Casi 10 25,0 25,0 55,0
siempre
Siempre 18 45,0 45,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 30 %

considerd entre nunca y a veces que el grupo no tiene autonomia para participar

en la determinacion de metas y objetivos de trabajo.
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Variable 11: ¢ El grupo, se mantiene unido para alcanzar una meta comun después de

acordada?
Frecuencia | Porcentaje Po\sgﬁggaje Porcentaje acumulado
Valido Nunca 7 17,5 17,5 17,5
Casl 5 12,5 12,5 30,0
Nunca
A veces 4 10,0 10,0 40,0
Casl 7 175 17,5 57,5
siempre
Siempre 17 42,5 42,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojoé resultados sobre los cuales se debe trabajar pues un 40 %
considerd entre nuncay a veces que el grupo no se mantiene cohesionado para

alcanzar las metas y objetivos de trabajo.

Variable 12: ¢ Se siente usted en todo momento apoyado por el grupo?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 9 22,5 22,5 225
Casi
4 10,0 10,0 32,5
Nunca
A veces 13 32,5 32,5 65,0
Casi 6 15,0 15,0 80,0
siempre
Siempre 8 20,0 20,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 65 %

considerod entre nuncay aveces que no se siente apoyado por el grupo.
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Variable 13: ¢ Esta satisfecho con las relaciones humanas que existen entre los

miembros del grupo y de éstos con sus dirigentes?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 7 17,5 17,5 17,5
Casi 6 15.0 15.0 325
Nunca
A veces 9 22,5 22,5 55,0
Casi 7 175 17,5 72,5
siempre
Siempre 11 27,5 27,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 55 %

consider6 entre nunca y a veces que no estd satisfecho con las relaciones

humanas que existen entre los miembros del grupo y de éstos con sus dirigentes,

lo que muestra problemas en el clima sociosocologico.

Variable 14: ¢Los ingresos que recibe por su trabajo, le permiten satisfacer sus

necesidades personales?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vélido Nunca 24 60,0 61,5 61,5
Casi 6 15.0 15.4 76.9
Nunca
A veces 4 10,0 10,3 87,2
Casi 4 10,0 10,3 97,4
siempre
Siempre 1 2,5 2,6 100,0
Total 39 97,5 100,0
Perdidos Sistema 1 2,5
Total 40 100,0

Esta variable arrojo resultados que demuestran un alto grado de insatisfaccion,

pues un 87.2 % considerd entre nunca y a veces que no esta satisfecho con los

ingresos que recibe por su trabajo y que estos no son suficientes para satisfacer

sus necesidades personales.
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Variable 15: ¢ El salario que recibe esta de acuerdo a la cantidad y calidad del trabajo

que realiza?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 16 40,0 40,0 40,0
Casi 7 17,5 175 575
Nunca
A veces 17,5 17,5 75,0
Casi 4 10,0 10,0 85,0
siempre
Siempre 6 15,0 15,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados que demuestran un alto grado de insatisfaccion,

pues un 75 % considerd entre nuncay a veces gue no existe vinculacion entre los

ingresos que recibe y la cantidad y la calidad del trabajo que realiza.

Variable 16: ¢ Se corresponde el salario que recibe con su nivel de preparacion?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 15 37,5 37,5 37,5
Casi 3 7.5 7.5 45,0
Nunca
A veces 7 17,5 17,5 62,5
Casi 3 75 7,5 70,0
siempre
Siempre 12 30,0 30,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados que demuestran un alto grado de insatisfaccion,

pues un 62.5 % considerd entre nuncay a veces que no se corresponde el salario

que recibe con su nivel de preparacion.

56



Variable 17: ¢ Se conocen los aspectos que se evalUan para el otorgamiento de méritos

y la seleccion de los mas destacados? (tanto morales como materiales).

Frecuencia | Porcentaje Po\;gcleigf)aje Porcentaje acumulado

Valido Nunca 10 25,0 25,0 25,0

Casi 1 2,5 2,5 27,5

Nunca

A veces 7 17,5 17,5 45,0

Casi 6 15,0 15.0 60,0

siempre

Siempre 16 40,0 40,0 100,0

Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojoé resultados sobre los cuales se debe trabajar pues un 45 %

considerd entre nunca y a veces que no hay percepcion de los aspectos que se

evallan para el otorgamiento de meéritos y la seleccion de los méas destacados.

Variable 18: ¢ El sistema de estimulacibn moral y material establecido, ofrece la mayor

cantidad de méritos a los mas destacados?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 9 225 22,5 225
Casi 4 10,0 10,0 32,5
Nunca
A veces 1 2,5 2,5 35,0
Casi 11 27,5 27,5 62,5
siempre
Siempre 15 37,5 37,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 35 %

considerd entre nuncay aveces que no hay juzteza en el sistema de estimulacién

moral y material.
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Variable 19: ¢Los trabajadores mas destacados son los que reciben la mayor cantidad
de estimulos materiales?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 3 7.5 7,5 7,5
Casi 6 15,0 15.0 225
Nunca
A veces 4 10,0 10,0 32,5
Casi 8 20,0 20,0 52,5
siempre
Siempre 19 47,5 47,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojé resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 32.5 %
considero entre nunca y a veces que no hay coherencia entre la seleccion de los

trabajadores y la cantidad de estimulos materiales que reciben.

Variable 20: ¢ElI ambiente de trabajo le ofrece seguridad? ¢Las éareas estan

debidamente protegidas?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 8 20,0 20,0 20,0
Casi
4 10,0 10,0 30,0
Nunca
A veces 14 35,0 35,0 65,0
Casl 2 5.0 5.0 70,0
siempre
Siempre 12 30,0 30,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 65 %
considerod entre nuncay a veces que no ofrece seguridad el ambiente de trabajo

y las areas no estan debidamente protegidas.
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Variable 21: ¢ Las condiciones higiénicas de su ambiente, le son favorables?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Véalido Nunca 14 35,0 35,0 35,0
Casi 10 250 250 60,0
Nunca
A veces 2 5,0 5,0 65,0
Casi 12 30,0 30,0 95,0
siempre
Siempre 2 5,0 50 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 65 %

considerd entre nunca y a veces que las condiciones higiénicas de su ambiente

no le son favorables.

Variable 22: ¢ Existe orden, cuidado y el ambiente estéticamente le resulta agradable?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 13 32,5 32,5 32,5
Casi 3 75 75 40,0
Nunca
A veces 12 30,0 30,0 70,0
Casi 20,0 20,0 90,0
siempre
Siempre 4 10,0 10,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 70 %

considerd entre nuncay a veces que no le resulta agradable el orden, cuidado y

estética del ambiente de trabajo.
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Variable 23: ¢Los equipos, muebles, herramientas, Utiles de trabajo y espacio, permiten

realizar el trabajo comodamente?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 9 22,5 225 225
Casi
6 15,0 15,0 37,5
Nunca
A veces 11 27,5 27,5 65,0
Casi 5 125 12,5 77,5
siempre
Siempre 9 22,5 22,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 65 %

consider6 entre nunca y a veces, que existen problemas con la ergonomia del

puesto de trabajo debido a que los equipos, muebles, herramientas, ltiles y

espacio no le permiten realizar el trabajo comodamente.

Variable 24: ¢ Las condiciones del horario de trabajo, su flexibilidad, le satisfacen?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 7 17,5 17,5 17,5
A veces 5 12,5 12,5 30,0
Casl 12 30,0 30,0 60,0
siempre
Siempre 16 40,0 40,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 60 %

considero entre nunca y a veces no estar satisfechos con las condiciones de
horario de trabajo y su flexibilidad.
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Variable 25: ¢Su centro laboral propicia condiciones favorables de alimentacion,
transporte, salud, entre otras?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 16 40,0 40,0 40,0
Casi 125 125 525
Nunca
A veces 15,0 15,0 67,5
Casi 8 20,0 20,0 87,5
siempre
Siempre 5 12,5 12,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 67.5 %

considero entre nuncay a veces no tener condiciones favorables de alimentacion,

transporte y salud.

De forma independiente:

Variable 26: Alimentacion.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Véalido Nunca 9 22,5 22,5 22,5
Casi 12 30,0 30,0 525
Nunca
A veces 10 25,0 25,0 77,5
Casi 15.0 15,0 92,5
siempre
Siempre 3 7,5 7,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 77.5 %

considero6 entre nuncay a veces no tener condiciones favorables de alimentacion.
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Variable 27: Salud.

Frecuencia @ Porcentaje Po\;;ﬁggaje Porcentaje acumulado

Valido Nunca 2 50 5,0 5,0

Casi 12 30,0 30,0 35,0

Nunca

A veces 10 25,0 25,0 60,0

Casl 9 225 22,5 82,5

siempre

Siempre 7 17,5 17,5 100,0

Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 60 %

considero entre nuncay a veces no tener condiciones favorables de atencion a la

salud.

Variable 28: ¢Las condiciones de desarrollo personal y profesional (Capacitacion,

desarrollo, posibilidades de ascenso), le satisfacen?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 15 37,5 37,5 37,5
Casi 1 2,5 2,5 40,0
Nunca
A veces 6 15,0 15,0 55,0
Casi 6 15,0 15,0 70,0
siempre
Siempre 12 30,0 30,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojo resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 55 %

considerd entre nunca y a veces no tener condiciones favorables de desarrollo

personal y capacitacion.
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Variable 29: ¢Recibe el apoyo para resolver sus problemas personales y familiares

(vivienda, circulo infantil, etc.)?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 16 40,0 40,0 40,0
Casi
1 2,5 2,5 42,5
Nunca
A veces 10 25,0 25,0 67,5
Casi 3 75 75 75,0
siempre
Siempre 10 25,0 25,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojé resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 67.5 %

considero entre nuncay a veces no tener condiciones favorables de atencion a la

vida.

Variable 30: ¢, Su centro laboral propicia condiciones de desarrollo y participacion en las

esferas culturales, recreativas y sociales?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Vélido Nunca 13 32,5 32,5 32,5
Casi Nunca 3 7,5 7,5 40,0
A veces 9 22,5 22,5 62,5
Casi 6 15,0 15,0 77,5
siempre
Siempre 9 22,5 22,5 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 62.5 %

considerd entre nunca y a veces no tener condiciones de desarrollo cultural y

social.

63



Variable 31: Valore integralmente su satisfaccion en la entidad.

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Véalido Nunca 9 22,5 22,5 22,5
Casi 3 75 75 30,0
Nunca
A veces 7 17,5 17,5 47,5
Casi 9 22,5 225 70,0
siempre
Siempre 12 30,0 30,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arroj6 resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 47.5 %

considero entre nuncay a veces su satisfaccion integral con la entidad.

Variable 32: ¢ Como se considera usted comprometido con la entidad?

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Nunca 9 22,5 22,5 22,5
Casi 2 50 5.0 275
Nunca
A veces 2 5,0 5,0 32,5
Casi 5 125 125 45,0
siempre
Siempre 22 55,0 55,0 100,0
Total 40 100,0 100,0

Esta variable arrojé resultados sobre los cuales se debe trabajar, pues un 32.5 %

considero entre nuncay aveces su comprometimiento con la entidad.

Grupos de Trabajo.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Obr. 40 39,6 39,6 39,6
Adm. 44 43,6 43,6 83,2
lero 17 16,8 16,8 100,0
Total 101 100,0 100,0
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Contingencia.
Valore integralmente su satisfaccion en la entidad. Grupos de Trabajo.

Recuento Grupos de Trabajo.
Obr Adm. lero Total
Valore integralmente su Nunca 9 1 1 11
satisfacciéon en la entidad. Casi Nunca 3 3 1 7
A veces 7 9 4 20
Casi siempre 9 19 5 33
Siempre 12 12 6 30
Total 40 44 17 101

El resto de las variables no fueron procesadas pues el tamafio de la muestra no lo
permitio.
Como se puede observar, este analisis diferenciado arroj6 un gran por ciento de

insatisfaccion, por tanto, las acciones a tomar seran derivadas del mismo, confirmando

los criterios del investigador.

La aplicacion del instrumento ofreci6 una vision muy clara del estado de las
dimensiones esenciales, luego de su andlisis detallado se aprecia que las principales
dificultades se centraron en la identificacion individual, la variedad de habilidades, el
significado del trabajo, la identificacion del trabajo del grupo, el significado del trabajo
del grupo, la suficiencia de los ingresos recibidos unido a su vinculacion,
correspondencia , percepcion y justeza, la coherencia de la estimulacion, las
condiciones higiénicas, la estética, la ergonomia, el mantenimiento, el desarrollo

personal y profesional, la atencion a la vida y el desarrollo cultural y social.

Referenciando la teoria de Peird, que plantea la combinacion de la orientacion interna y
externa al poner de relieve que el principal determinante de la satisfaccion laboral es la
adecuacion entre la situacion laboral percibida y los valores del individuo, se hace
relacion a los resultados obtenidos en la investigacion con el estado de los valores en la

organizacion.

Se realizd, de forma paralela, una entrevista individual a varios trabajadores del
universo de la organizacion, (Ver Anexo 8), donde se valida la pertinencia y objetividad
del problema cientifico. En la misma, se pudo constatar que las principales dificultades
vistas por los trabajadores, de mayor a menor relevancia son las dificultades con los
recursos materiales, problemas con la direccién interna y externa y la falta de sentido de

pertenencia de los trabajadores. Consideran la necesidad de cambio en las decisiones,
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en los dirigentes y en los propios trabajadores, asi como trabajar por compartir valores

como la honestidad, la responsabilidad, la disciplina y el sentido de pertenencia.

Al establecer una relacién directa entre los resultados de ambas investigaciones se
reafirma la veracidad de la teoria, pues pudo comprobarse como la insatisfaccion
laboral trae aparejada la falta de sentido de pertenencia y con ello, el detrimento de
otros valores. Es por ello, que la estrategia ira encaminada al logro del minimo de
insatisfactores, aparejado al fomento de politicas basadas en acciones que contribuyan
al rescate de valores, todo lo cual propiciard un mejoramiento del clima laboral y el logro
de mejores indicadores de la gestion de la organizacion.

3.5 Estrategia de Mejora.

En base a los resultados que arrojaron los métodos estadisticos empleados, dando
prioridad a las acciones de solucidon de aquellas dimensiones esenciales mas
deterioradas, se realizO el plan de acciones con vistas al mejoramiento de la

satisfaccién laboral. Este se ofrece a continuacion:

1- Accionar en base a la implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad en base a
la 1so -9000.

Responsable: Esp. Calidad, Esp. de Produccion.

F/Cumplimiento: 1 de marzo 2010.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

2- Hacer referencia en las charlas que diariamente se dan por la radio base del centro
a los resultados individuales y colectivos, resaltando la significacion del trabajo de cada
area en la vida o bienestar de las demas personas y en los resultados de la
organizacion.

Responsable: Director, Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Diario.

Esta accion representa un costo de 500. 00 MN para la formacion de auditores internos.
3- Revitalizar la variante de recalificacion para aquellos trabajadores que presentan
dificultades con la calidad de sus producciones

Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Cuando proceda.

Esta accion tiene un costo de 400.00 MN.
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4- Garantizar la participacion de trabajadores en los Consejos de Direccion como via de
lograr una mayor participacion de estos en la toma de decisiones.

Responsable: Director.

F/Cumplimiento: Todo el afo.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

5- Elevar a las instancias superiores las insatisfacciones del colectivo con los sistemas
de pago, fundamentalmente, los directos, con la aplicacion de la tasa lineal y la no
aplicacion de la tasa progresiva para el sobrecumplimiento, la tardanza en el pago de la
estimulacion de los trabajadores, asi mismo la insatisfaccién con la forma actual del
sistema de pago por los resultados finales que a diferencia de la estimulacién en CUC,
no es acumulativa. Proponer mejoras al sistema de pago y continuar la capacitacion a
trabajadores y obreros en este sentido.

Responsable: Director, Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Inmediato.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

6- Fortalecer el trabajo sindical, librarlo de esquematismos y fomentar el trabajo en
equipo. Mejorar la forma divulgar los pardmetros emulativos y sindicales, fortalecer la
estimulacion moral. Avalar la seleccion de los mejores trabajadores de manera que el
colectivo sepa a profundidad porque se seleccionan. De forma general fortalecer el
frente de emulacion.

Responsable: Director, Sec. S/Sindical

F/Cumplimiento: Inmediato.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

7- Utilizacion de métodos cientificos para la seleccién del personal.

Responsable Esp. Rec Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

8- Realizacion de un programa bien estructurado y dirigido para el trabajo de la lectora
de tabaqueria donde el tema politico ideoldgico y el fomento de de valores tengan
prioridad, destacando los valores que han caracterizado el sector, el amor al trabajo, el
sentido de pertenencia y los valores fundamentales que sirven de base a nuestro
proceso revolucionario.

Responsable: Director.
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F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

9- Crear y capacitar la Brigada Contra Incendio.

Responsable: Téc. Seg. y Proteccion.

F/Cumplimiento: 1 de marzo de 2009.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

10- Adquisiciéon de productos para la limpieza.

Responsable: J. Servicios

F/Cumplimiento: Mensual.

El costo de esta accidén es de 100.00 MN y 150.00 CUC.

11- Culminar la reparacion de los bafios.

Responsable: Director.

F/Cumplimiento: 31de diciembre de 2010.

El costo de esta accidon es de 1500 MN y 2000 CUC.

12- Solicitar la reparacion de las tablas de rolar, prensas y otros accesorios.
Responsable: J. Servicios.

F/Cumplimiento: Inmediato.

El costo de esta accion es de 500 MN.

13- Rescatar los buenos habitos de trabajo perdidos por algunos trabajadores como la
limpieza y engrase de las maquinas de cortar tabaco, el afilado correcto de casquillos y
chavetas, el saludo con el sonar de las chavetas, etc.

Responsables: Consejo de Direccion.

F/Cumplimiento: Inmediato.

Esp. Produccion, factores.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

14- Hacer una conciencia colectiva de todo el personal para atender de forma inmediata
cualquier queja o situacion que afecte el estado de animo del trabajador, siembre que
esté en nuestras posibilidades.

Responsables: Todo el personal dirigente.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

15- Revitalizar la programacion del mantenimiento de forma tal que se evite la

operatividad y la chapuceria
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Responsable: Jefe Servicios.

F/Cumplimiento: 1 de enero de 2010.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

16- Comunicar a la direccion de la empresa los resultados de este trabajo y las
opiniones de los trabajadores acerca de la atencion que brindan a los problemas de la
UEB.

Responsable: Director.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accidn no presenta costos en su ejecucion

17- Comenzar los tramites para el otorgamiento de terrenos con vistas al fomento de
una finca de autoconsumo.

Responsables: Director, J. Servicio

F /Cumplimiento: 1 de febrero de 2010.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion

18- Fomento de un organoponico para la siembra de hortalizas y plantas sazonadoras
en el patio de la fabrica.

Responsables J. Servicios.

F/Cumplimiento: 1 de agosto de 2010.

Esta accion presenta un costo para su ejecucion de 300 MN.

19- Renovar el contrato con la Empresa Turquino con vistas a la adquisicion de sofritos
y pastas de frutas para el mejoramiento de alimentacion de los trabajadores.
Responsable: Director, J. Servicios.

F/Cumplimiento: 1 de febrero de 2009.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

20- Renovar el contrato con la Empresa Municipal de Acopio de Gibara que garantice el
suministro de viandas y hortalizas para el mejoramiento de la alimentacion de los
trabajadores.

Responsables: Director, J. Servicio.

F/Cumplimiento: 1 febrero de 2010.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

21- Hacer convenio con la clinica estomatologica para la atencion de nuestros
trabajadores.

Responsables: Director, Esp. Rec. Humanos.
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F/Cumplimiento: Anual.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

22- Hacer convenio con el consultorio médico que atiende a nuestra zona para la
realizacion de pesquizajes activos, asi como de charlas sobre temas de salud.
Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Anual.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

23- Gestionar el completamiento de los ciclos de vacunacién para diferentes
enfermedades a los trabajadores que no han incluido o que faltan.

Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Anual.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

24- Mantener la realizacion de los complementarios para la actualizacion del carné de
salud y el servicio de optometria en la propia fabrica.

Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Anual.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

25- Mantener activadas las medidas de seguridad y salud del trabajo para evitar la
proliferacion de enfermedades en nuestro centro.

Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

26- Capacitacion a todo el personal dirigente en temas de salud y seguridad del trabajo.
Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

27- Perfeccionar el trabajo con las reservas de cuadro, de manera que se gane en
objetividad de las mismas, garantizando su preparacion y el cumplimiento de los
periodos de suplencia.

Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.
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28- Mantener las coordinaciones necesarias con la CTC Municipal y la Direccion
Municipal de Educacién asi como una permanente actualizacion de las necesidades de
circulo infantil y seminternado para la educacion primaria de los hijos de nuestros
trabajadores.

Responsable: Esp Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

29- Garantizar el tratamiento laboral y salarial a los trabajadores que acometen la
ejecuciéon de sus viviendas, asi como brindarles el apoyo al alcance de nuestras
posibilidades, (fuerza de trabajo, albafileria, trabajos de electricidad, etc.).
Responsable: Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Permanente.

El costo de esta accidon es circunstancial.

30- Sistematizar los convenios con la Direccion Municipal de Cultura en cuanto a
ofrecer una actividad cultural al mes, ofrecer una actividad por parte de los museos,
resaltar valores propios de nuestra cultura, especialmente lo referido al tabaco, su
historia, tradiciones de lucha del sector en sus mas de 200 afios de existencia, asi como
los valores historicos y culturales de la localidad.

Responsable: Director, Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento: Anual.

Esta accién no presenta costos en su ejecucion.

31- Establecer reclamaciones formales ante la mala calidad de la materia prima.
Responsable: Esp. Calidad.

F/Cumplimiento: Cuando se produzca.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

32- Crear el area para los juegos de participacion y que quede para otras actividades y
celebraciones.

Responsable: J. Servicios.

F/Cumplimiento: 1 de Dic. 2009.

El costo de esta accion es de 150.00 MN y 50.00 CUC.

33- Celebraciéon de cumpleafios mediante la felicitacion oportuna y la mesa con el
almuerzo diferenciado siempre que sea posible.

Responsable: J. Servicios.
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F/Cumplimiento: Mensual.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion.

34- Mantener al trabajador informado de todo lo que acontece, los resultados
economicos, los planes de produccioén, las carencias materiales, la necesidad de apoyo,
la importancia de su trabajo para el bien personal, pero sobre todo, el de la sociedad, la
retroalimentacion mediante los matutinos y las asambleas de afiliados, las puertas
abiertas para que el trabajador sienta que se le escucha y atiende sus inquietudes.
Responsables: Factores.

F/Cumplimiento: Permanente.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

35- Celebrar todo, tanto fechas histéricas como de indole social, llamese dia de los
enamorados, de la mujer, del sector tabacalero, de los nifios, aniversario de la fabrica,
ctc, con un plan bien concebido al respecto asi como actividades de participacion del
trabajador con su familia, de forma que se propicicie un ambiente participativo y de
socializacién que fomente el sentido de pertenencia y otros valores fundamentales.
Responsables: Director, Esp. Rec. Humanos. y J. Servicios.

F/Cumplimiento: Cuando proceda.

Esta accidén no presenta costos en su ejecucion.

36- Abrir las puertas de la fabrica al desarrollo de los trabajos investigativos, tesis de
pregado, de maestria, convertir la fabrica en un centro de estudios que de resultados al
funcionamiento de la organizacién, coordinando esta iniciativa con la sede universitaria
localy la U H.

Responsables: Director, Esp. Rec. Humanos.

F/Cumplimiento Permanente.

Esta accidn no presenta costos en su ejecucion

37- Terminar el cuarto de secado de materia prima y tabaco, con vistas al mejor
acondicionamiento de toda la materia prima.

Responsable: J. Servicios.

F/Cumplimiento: 1 de Julio de 2010.

Esta accién tiene un costo de 400.00 MN y 150.00 CUC.

38- Fomentar un curso de recalificacion en técnicas gastrondmicas y actividad de
protocolo a los trabajadores de la cocina comedor, recepcionista y secretaria

respectivamente.
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Responsable: Esp. Rec. Hum.

F/Cumplimiento: agosto del 2010

Esta accion tiene un costo de 200.00 MN.

39- Ampliacion de la mini-biblioteca a través de la gestion de compra de nuevos libros
en las ferias, solicitud a la empresa provincial con vista a cultivar el habito de la lectura.
Responsable: Director, Esp. Rec. Hum.

F/Cumplimiento: 1 de agosto de 2010.

El costo de esta accion es circunstancial.

40- Cambiar la estrategia de trabajo de la comisién de ausentismo, de manera que no
sea la visita formal, sino apreciar como podemos ayudar al trabajador enfermo o con
determinada situacion y que quede constancia de todo el trabajo.

Responsables: Director, Esp. Rec. Hum.

F/Cumplimiento: 1 de Dic. 2009.

Esta accion no presenta costos en su ejecucion

3.6 Implementacion.

En esta etapa se van implementando las acciones derivadas de la estrategia de mejora.
Se van creando las condiciones para la ejecucion de cada una de las tareas, se van
cumpliendo los plazos establecidos asi como se provee de todo lo necesario en cuanto
a preparaciéon, documentacion o cualquier tipo de asistencia para el cumplimiento de la

tarea a desarrollar.
3.7 Evaluacion y Ajustes.

En esta etapa se evalud y corrigié el cumplimiento de cada una de las acciones, se
determinaron prioridades, nuevas necesidades que surgieron en la practica. Se hizo un
chequeo trimestral de cada una de las acciones, asi como se propone la aplicacion de
la encuesta al cabo de dos afios de haberse realizado, dejando registros en bases de
datos con los resultados de las encuestas, con vistas a seguir trabajando sobre aquellas
dimensiones esenciales que presenten mayores dificultades en vias de eliminar los

insatisfactores que afectan el desempefio de la organizacion.

Los resultados de la aplicacion del procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion
laboral de de la UEB “Hilda Torres Bacallao”, perteneciente a la Empresa de Acopio ,

Beneficio y Torcido de Tabacos de Holguin, indican que el procedimiento propuesto en
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el marco de esta investigacion, es, en primer lugar, factible de aplicacion en el sistema
de gestion de los Recursos Humanos de la organizacion estudiada, demostrando asi su
pertinencia, capacidad de descripcion, de explicacion y de prediccion, en lo referente al
comportamiento del desempefio de tal sistema; se corresponde con las tendencias
modernas de gestion de la satisfaccion laboral, demostrando asi su actualidad teorico-
practica; manifiesta una evidente consistencia logica; es comprensible y asimilable por
parte del personal involucrado, en los marcos que fija su complejidad inherente, asi
como posible de extender a otras entidades del sector, con sus correspondientes

adecuaciones, demostrando asi su flexibilidad y perspectiva.
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CONCLUSIONES.

1. La investigacion permitid determinar las principales dimensiones esenciales que
presentan insatisfactores y sobre las cuales se trazaron las acciones encaminadas a
su disminucién o eliminacion con vistas al mejoramiento de los indicadores de

desempefio de la organizacion.

2. Los niveles de insatisfaccion en la organizacion estan muy vinculados al detrimento
de valores esenciales, fundamentalmente, el sentido de pertenencia, por lo que en lo
adelante, las estrategias en este sentido deben fomentar politicas para incentivar

valores.

3. A través de la aplicacion del procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion
laboral en la organizacion estudiada, se demuestra su factibilidad de
implementacién, asi como su pertinencia, capacidad de descripcion, de explicacion y
de prediccidén para detectar las oportunidades de mejora y establecer las acciones
gue permitan obtener mejores resultados en los indicadores de desempefio de la
organizacion y el incremento de la satisfaccion de los trabajadores asi como su

capacidad para gestionar el proceso de mejora.
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RECOMENDACIONES.

1.

Implementar el plan de mejoras elaborado en la investigacion en la organizaciéon y
generalizar las experiencias y la aplicacion de la metodologia propuesta para el
monitoreo de la satisfaccién laboral, a través de su implantacion como herramienta
de trabajo en las direcciones de Recursos Humanos del Grupo Empresarial

Tabacuba.

Utilizar los servicios de psicélogos, sociologos u otra especialidad afin para la
realizacion de estos estudios y el monitoreo sistematico de la satisfaccion laboral asi
como el personal encargado de realizar el procesamiento y analisis de la
informacion debe tener conocimientos estadisticos, creando una base de datos con
toda la informacién que valla resultando de cada estudio y que sirva como
retroalimentacién a estudios posteriores y establecer dos afios de trabajo, como
minima propuesta de tiempo o reciclaje de la metodologia, de manera que llegue a
constituir una herramienta para el mejor desempefio de la organizacién, asi como el
analisis del cumplimiento del plan de acciones de forma trimestral en los Consejos

de Direccion de la UEB.

Realizar en proximos estudios, el analisis de las variables que ofrecen la informacion

general del trabajador que no fueron consideradas en esta investigacion.

Fortalecer el trabajo politico ideolégico asi como el fortalecimiento de los valores

esenciales que se han deteriorado, fundamentalmente, el sentido de pertenencia.
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Anexo 1. Objeto Social de la UEB Fabrica de Tabacos para la Exportacion

“Hilda Torres Bacallao”, de Gibara.

1. Producir y comercializar de forma mayorista, en moneda nacional y en
moneda libremente convertible, tabaco torcido a mano y sus subproductos,

con destino a la exportacién y al consumo nacional.

2. Ejecutar reparaciones, mantenimiento y construccién de obras menores y
viviendas para los trabajadores del sistema y productores agricolas, en

moneda nacional.

3. Comercializar con las empresas de tabaco torcido del grupo TABACUBA, los
excedentes de las habilitaciones, cajoneria, materia prima materiales y otros
renglones utilizados para la produccion de tabaco torcido, en moneda

nacional (MN) y al precio de adquisicion.

4. Producir y comercializar de forma mayorista en moneda nacional, productos
agropecuarios (viandas, hortalizas, granos, carne de cerdo y ovina),
destinados a la alimentacién de los trabajadores del sistema y comercializar
de forma minorista los excedentes en el mercado agropecuario estatal y

mayorista a otras entidades dentro y fuera del sistema, en moneda nacional.

5. Brindar servicios, con sus obreros calificados, en las actividades de
promocion (ferias, exposiciones, etc.), a terceros, tanto en frontera como en

el exterior, en moneda libremente convertible (CUC).



Anexo 2. Estructura organizativa.

== =
==

Brigada de
Escogida.

Brigada de
Anillado.

Brigada de
Adornado y
Embalaje.




Anexo 3. Comportamiento de los principales indicadores.

2007
ARosS
2003 | 2004 | 2005 | 2006 Hasta Julio a 2008 | 2009
Junio Dic.
Indicad,UM
Productiv, 2025 | 2557
31534 | 15857 | 16478 | 18152 9077 9365
Mn/t 5 9
Ausentismo,
50 6.9 7.5 10.1 15.4 6.7 6.1 6.2
%
Fluctuacion,
H 30 18 24 23 27 21 15 22
Utilidades,
MP 597.8 | 367.7 | 321.5 | 437.5 168.9 270.8 191.0 | 281.8




Anexo 4. Arbol de la Realidad Actual en la UEB Fabrica de Tabacos para la

Exportacién “Hilda Torres Bacallao“, de Gibara.

Principales problemas:

1.

2.

Mala calidad de la materia prima.

Llegada tardia de las habilitaciones.

Problemas con los medios y condiciones de trabajo.

Inconformidad con los sistemas de pago.

Insuficiente atencién al hombre.

No contar con un procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion laboral.
Dificultades con el transporte.

Deficiente gestion de la empresa provincial de Acopio, Beneficio y Torcido de

Tabaco, de Holguin.

Deterioro de los principales indicadores del comportamiento humanoy la gestion,

(productividad, ausentismo, fluctuacion laboral y utilidades).

10. Escasez de financiamiento.



Anexo 5. Esquema del Arbol de la Realidad Actual en la UEB Fabrica de Tabacos

para la Exportacion “Hilda Torres Bacallao®, de Gibara.
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Anexo 6. Encuesta diagnostico de la satisfaccion laboral.

! CAZ\SI i 4 y
NUN IEMPR.
No. PREGUNTAS. UNCI NUNC. |vECES | _CASI 1S
A SIEMPR.
(MM) (M) (R) (B) (E)
¢ Tiene la libertad o posibilidad de
1 |decidir como y cuando debe
realizar su trabajo?
¢, Se aprecia en el producto final
2 |facilmente el resultado de su
trabajo?
¢Su  trabajo requiere realizar

diferentes operaciones y utilizar un
gran numero de habilidades y
conocimientos?

¢Los resultados de su trabajo
afectan significativamente la vida
0 bienestar de otras personas?

¢ Su propio trabajo, los
supervisores u otras personas, le
dan a conocer lo bien que lo estan
desarrollando?

¢Puede cada miembro del grupo
desarrollar con habilidad todas o
gran parte de las tareas que tiene
asignado el grupo?

¢El grupo puede ver el resultado
del trabajo en el producto final?

¢Los resultados del trabajo del
grupo afectan de  manera
significativa la vida o bienestar de
otras personas?

¢ Su propio trabajo, los
supervisores u otras personas, le
brindan al grupo la informacion de
la calidad con que realizan su
tarea?

10

¢Los  miembros del grupo,
participan en la determinacion de
metas y objetivos de trabajo?




11

¢ El grupo, se mantiene unido para
alcanzar una meta comun
después de acordada?

12

,Se siente usted en todo
momento apoyado por el grupo?

13

¢, Esta satisfecho con las relacione
humanas que existen entre los
miembros del grupo y de estos
con sus dirigentes?

14

¢ Los ingresos que recibe por su
trabajo, le permite satisfacer sus
necesidades personales?

15

¢El salario que recibe esta de
acuerdo a la cantidad y calidad del
trabajo que realiza?

16

¢ Se corresponde el salario que
recibe  con su nivel de
preparacion?

17

¢ Se conocen los aspectos que se
evalian para el otorgamiento de
méritos y la seleccion de los mas
destacados? (tanto morales como
materiales).

18

¢ El sistema de estimulacion moral
y material establecido, ofrece la
mayor cantidad de méritos a los
mas destacados?

19

¢Los trabajadores mas
destacados son los que reciben
loa mayor cantidad de estimulos
materiales?

20

¢ El ambiente de trabajo le ofrece
seguridad? Las areas estan
debidamente protegidas?

21

¢Las condiciones higiénicas de su
ambiente, le son favorables?

22

¢Existe orden, cuidado y el
ambiente estéticamente le resulta
agradable?

23

¢Los equipos, muebles,
herramientas, utiles de trabajo y
espacio, permiten realizar el
trabajo comodamente.




24

¢Las condiciones del horario de
trabajo, su flexibilidad, le
satisfacen?

25

¢Su  centro  laboral  propicia
condiciones favorables de
alimentacién, transporte, salud,
etc.?

EVALUE LA INCIDENCIA DE
CADA UNA, EN LA RESPUESTA
ANTERIOR:

* ALIMENTACION.

* SALUD.

26

¢Las condiciones de desarrollo
personal y profesional
(Capacitacion, desarrollo,
posibilidades de ascenso), le
satisfacen?

27

¢Recibe el apoyo para resolver
sus problemas personales y
familiares (vivienda, circulo
infantil, ascenso etc.)?

28

¢Su  centro laboral  propicia
condiciones de desarrollo vy
participacion en las esferas
culturales, recreativas y sociales?

29

Valore integralmente su
satisfaccion en la entidad.

30

., Como se considera usted
comprometido con la entidad?

Marque con una X la casilla que de respuesta al cuestionario




INFORMACION GENERAL DEL TRABAJADOR:

1. SEXO: Masculino: Femenino:
2. EDAD: anos.
3. NIVEL ESCOLAR: Primaria: Secundaria: Preuniversitario:

Universitario:

4. CARGO U OCUPACION:

5. GRUPO DE TRABAJO

6. NUMERO DE PERSONAS QUE DEPENDEN DE UD.

La encuesta contiene 30 preguntas, 28 que recorren las dimensiones esenciales por
cada grupo e indagan en la apreciacion acerca de la satisfaccion de cada persona
con respecto a cada Dimensién Esencial; la escala utilizada es de 1 (Muy Mal) a 5
(Excelente), de tal forma que después de procesadas las encuestas posibilita al

investigador o empresario tener una lectura por factor y dimension esencial.

La pregunta 29 pretende medir la satisfaccion y la 30 el compromiso, ambos de una
manera global, lo cual por cada grupo o factor, indaga en la apreciacion de la persona

acerca de cada variable y por tanto tendra 28 preguntas.




Relacion entre las preguntas de la encuesta y las dimensiones esenciales es la siguiente:

Ne. PREGUNTAS. DIMENSIONES ESENCIALES.

1 |¢Tiene la Ilberta_ld o] p05|b|I_|dad de decidir como y Autonomia (A)
cuando debe realizar su trabajo?

5 ¢ Se aprecia en el producto final facilmente el resultado Identificacion (1)
de su trabajo?

3 (;Sg trabajo requiere reallzarqferentes operaciones y| /... de habilidades (Vh)
utilizar un gran nimero de habilidades y conocimientos?

4 (;Lo_s resul_tados de su trabajo afectan significativamente Significado (S)
la vida o bienestar de otras personas?

5 ¢ Su propio trabajo, los supervisores u otras personas, le Retroalimentacion (R)
dan a conocer lo bien que lo estan desarrollando?
(;Pu_e_de cada miembro del grupo desarrollar con Variedad de Habilidades

6 |habilidad todas o gran parte de las tareas que tiene G 1) (Vh
asignado el grupo? (Grupal ) (Vhg)

7 ggdgétjopgnapll;ede ver el resultado del trabajo en el Identificacion ( Grupal ) (Ig)
¢ Los resultados del trabajo del grupo afectan de manera N

8 significativa la vida o bienestar de otras personas? Significado ( Grupal ) (Sg)
¢Su propio trabajo, Ic_)s supervisores u otras personas, le Retroalimentacion ( Grupal )

9 |brindan al grupo la informacion de la calidad con que (Rg)
realizan su tarea? 9
¢Los  miembros del grupo, participan en la .

10 determinacion de metas y objetivos de trabajo? Autonomia ( Grupal) (Ag)

11 ¢El grupo, se mantiene unido para alcanzar una meta Cohesién (C)
comun después de acordada?

12 g(;rslﬁ)oilente usted en todo momento apoyado por el Atractivo (AT)
¢Esta satisfecho con las relaciones humanas que

13 |existen entre los miembros del grupo y de estos con sus| Clima Sociopsicoldgico (CS)
dirigentes?

14 (;qu ingreso que _reC|be por su trabajo, le permite Suficiencia (S)
satisfacer sus necesidades personales?

15 c',E! salario que _reC|be esta de acuerdo a la cantidad y vinculacion (V)
calidad del trabajo que realiza?

16 ¢ Se corr_e,spr)onde el salario que recibe con su nivel de Correspondencia (Cd)
preparacion

17 |¢Se conocen los aspectos que se evallan para el Percepcion (P)

otorgamiento de méritos y la seleccion de los mas




destacados (tanto morales como materiales)?

¢El  sistema de estimulacion moral y material

18 |establecido, ofrece la mayor cantidad de méritos a los Justeza (J)
mas destacados?
19 ¢Los trabajac!ores mas Qestacados son los que reciben Coherencia (CH)
la mayor cantidad de estimulos materiales?
¢El ambiente de trabajo le ofrece seguridad? ¢Las
20 areas estan debidamente protegidas? Seguras (Sg)
21 ¢Las condiciones higiénicas de su ambiente, le son Higiénicas (H)
favorables?
29 ¢ Existe orden, cuidado y el ambiente estéticamente le Estéticas (E)
resulta agradable?
3 ¢Los (_aquos,_mueble_s, herramler_ltas,, Utiles de trabajo y Ergonémicas (Eg)
espacio, permiten realizar el trabajo comodamente?
24 JLas _cond|C|0nes del horario de trabajo, su flexibilidad, Horarios (Ho)
le satisfacen?
o o Mantenimiento (Mt)
o5 ¢Su centro laboral propicia condiciones favorables de
alimentacion, transporte, salud, entre otras?
¢Las condiciones de desarrollo personal y profesional
o o Desarrollo Personal y
26 |(Capacitacion, desarrollo, posibilidades de ascenso), le :
: Profesional (DPP)
satisfacen?
¢Recibe el apoyo para resolver sus problemas
27 |personales y familiares (vivienda, circulo infantil, Atencion a la vida (Av)
ascenso entre otras)?
¢, Su centro laboral propicia condiciones de desarrollo y
28 |participacion en las esferas culturales, recreativas y| Desarrollo cultural y social (Dcs)
sociales?
29 |Valore integramente su satisfaccion en la entidad.
¢,Como se considera usted comprometido con la
30 )
entidad?
31 | Sexo.
32 |Edad.
33 |[Nivel escolar.
34 |Cargo u ocupacion.
35 | Grupos de trabajo.
36 |Personas que dependen de usted.




La escala utilizada es de 1 (MM) a 5 (E), de tal forma que después de procesadas las
encuestas, posibilita al investigador o empresario tener una lectura por factor y

dimensién esencial.



Anexo 7. Procedimiento para el monitoreo de la satisfaccion laboral en la UEB Fabrica de Tabacos para la Exportacion “Hilda

Torres Bacallao” de Gibara.

POLITICAS DE RR.HH

Estado de ESTUDIOS EXTERNOS Y ESTUDIOS PRECEDENTES

A 4

SVYINF1d0dd

satisfactores e Preparacion Inicial

insatisfactores en

los trabajadores

A\ 4
Seleccion de la Muestra

que determinan el

comportamiento
de los principales
indicadores de

desempefio en la

Preparacion del Instrumento

organizacion

Aplicacion y Andlisis de los Resultados

A

Fuente: Elaboracién




Anexo 8. Entrevista individual.

1.

¢A su entender, en los Ultimos cinco afios cuales han sido los principales problemas y
dificultades que han influido en el deterioro del ausentismo, la fluctuacion del personal,
la productividad y las utilidades?, ¢cdmo usted valora que se produce dicha influencia?

Ejemplifique.

¢ Como usted solucionaria estas dificultades que deterioran la satisfaccion laboral y por
ende, los indicadores de desempefio en su organizacibn que mencionamos en la

pregunta anterior?

Nota: Se respeto el texto integro de lo expresado por cada trabajador entrevistado.

Nombre y Apellidos: Adisney Sanjuan Martinez, dependiente de almacén de viveres (ex

tabaqguero).

Respuestas:

1.

Pienso que el factor comun del ausentismo, la fluctuacion del personal y la productividad
es la mala captacion de los ingresados a la entidad, mucho tiene que ver la juventud, la
necesidad de cada cual, por ejemplo: un hombre o mujer divorciado, con hijos, con una
situacion econémica (x) se arraiga a aquello que se dice “no hay trabajo en Gibara que
pague mas que éste”, es sencillo, con una buena busqueda de personal, no sélo por el
gue no esté haciendo nada, sino el que necesite un trabajo, concientizar, una vez que
se esté dentro, hacerlo sentir util, necesario, no sélo para el hogar, sino también para la
economia, que su aporte con su trabajo con calidad se le reconoce, darle charlas
educativas, decir en qué lugar estamos en el aporte del pais, hacerlo sentir grandes, ahi
viene también el sentido de pertenencia, que este trabajo de tabaquero es un arte, que
no se aprende en un afio, se dice que el tabaquero madura a partir de los 3 afios en
adelante, pienso también que la empresa tiene sus baches en la direccion o la forma de
resolver los problemas, porque todo no puede ser “situacion que tiene el pais”, no se
puede ser intermitente a la hora de venir y darle la cara a los trabajadores, existe mucho
descontento, influye mucho a la hora de entrar, porque el mismo que esta aqui le dice
al de afuera “ni entres, que yo estoy loco por irme, se ha hecho bastante, pero no es

suficiente.

Sencillo, sabiendo mover bien las fichas como todo un ajedrecista, pienso que todo
problema tiene solucion y mas si se lucha para ello, a corto o largo plazo, pero darle

solucion y sin rodeo, como se le dice lo bueno, que se diga lo malo y no caer nosotros



mismos en el comentario de pasillo, contar para todo con los obreros, pienso que ese
derecho se lo ganaron con el esfuerzo de cada dia, ser detallista, reconocer lo mas
minimo, decirlo por el audio, darle a conocer la emulacion de la fabrica, cual es el area
mas destacada al igual que el obrero, el consistente, aunque no sea destacado, cual es
la liebre y cudl es la jicotea, pero con caracter constructivo, no destructivo, imprimir
diplomas, hay que seguir estimulando dentro de las posibilidades que tenemos y no

bajar la guardia, asi es el camino del triunfo.
Nombre y Apellidos: Dania Ortega, jefa del area de escogida.
Respuestas:

1. Yo entiendo que los principales problemas que han influido en el deterioro del
ausentismo son aquello trabajadores que no sienten interés por su trabajo, la
desmotivacion, los que incumplen con su tarea, norma y calidad y otros por su nivel de
conciencia, la demora de la estimulacion y las afectaciones en los salarios, en la
fluctuacion del personal, pienso que ha influido la inestabilidad de los planes de
produccién y al mismo tiempo el descenso de los planes, la falta o demora de las
habilitaciones, los bajos volumenes de tabaco en escaparate y otros, en la productividad
influye el mismo ausentismo de los trabajadores directos, en ocasiones la baja calidad
de la materia prima y otros que menciono anteriormente, las habilitaciones, la materia
prima, en las utilidades, por ende si la productividad disminuye no hay respaldo
productivo de acuerdo al personal que labora, hay méas gasto de salario, personal
indirecto que en ocasiones no se necesita, gasto de energia, de material, con altos
indices de consumo de materia prima, de igual manera, de habilitaciones,
fundamentalmente porque llegan con defecto y al realizar los reprocesos, valorando
estos problemas, por ejemplo, el ausentismo, se produce mas en trabajadores directos y
la fluctuacion del personal afecta mas las areas del terminado que el resto de las areas
por los problemas mencionados, la productividad, por ejemplo en la escogida sino hay
suficientes voliumenes de tabaco en escaparate no se puede terminar mas de acuerdo a
los planes y al final se incumple por razones ajenas al trabajador. En ocasiones influye
la desmotivacion y la conciencia de cada trabajador y la falta de exigencia porque se
cumpla con la tarea individual y en el caso de las utilidades porque se venden muchos
tabacos de vitolas de bajas regalias, los cuales tienen bajos precios y al bajar la fuerza

laboral y las fluctuaciones que se producen, bajan las utilidades.



2. Para solucionar estas dificultades en primer lugar la empresa debe darle mas atencion a
la fabrica, que exista una mayor atencion al hombre, mejorando la alimentacion, la
estimulacion moral y material, que funcione la comision de visita a los trabajadores de
certificado médico, elevar el nivel de conciencia individual y colectiva, la exigencia por el
cumplimiento de la tarea de cada cual, ahorrar mas, mejorar las gestiones de
habilitaciones por parte de la fabrica , mejorar las condiciones de trabajo, materiales,

etc.

Nombre y Apellidos: Maritza Concepcion, operario agroindustrial (obrera del area de

preparacion de la materia prima).
Respuestas:

1. En los ultimos cinco afios segun mi criterio, los principales problemas que llevaron al
ausentismo han sido las condiciones desfavorables con que se contaba en la fabrica,
causa principal, las malas condiciones, el problema que existia en el techo y al llegar
los tiempos de lluvias tenian que irse interruptos con el plan de tres dias y muchos no
podian recuperar ese atraso, por lo cual no trabajaban mas en el resto del mes ya que
se les afecta la estimulacion en divisa, otra de las causas es el problema de la calidad,
ya que cuando un trabajador era reincidente en los rechazos de calidad perdian el
interés a continuar trabajando en ese mes, si se analiza la mayor parte de ausencia en
este centro esta en los trabajadores directos a la produccion ya que los mismos son la
parte mas joven con que contamos y no cuentan con la misma responsabilidad con el

trabajo, en su mayoria, sabemos que comenzaron en este centro su vida laboral.

2. El como erradicar estos problemas que estamos analizando desde hace cinco afos
atras, creo que la respuesta ya estd dada en este centro, pues se ha ido logrando
erradicar esos altos indices de ausentismo que existian con gran esfuerzo eliminando
las dificultades existentes como el arreglo del techo, trabajando en base a la calidad,
estimulando al trabajador que para mi criterio es la base fundamental para sentirse bien
en su puesto de trabajo, preocupandose por su alimentacion y escuchandolo cuando
tienen un problema aunque cuando éste sea de indole personal por ejemplo si el
trabajador tiene vacaciones y necesita tres o cuatro dias para solucionar su problema,
gestionarlos y asi no obligarlos a tener que buscar un certificado el cual le traeria como

consecuencia afectarse en todo el transcurso del mes.



Nombre y Apellidos: Efrain Fuentes Suarez, técnico de seguridad y proteccion y Secretario
General del Nucleo del PCC.

Respuestas:

1. Diversos han sido los problemas y dificultades que han influido en el deterioro de
indicadores importantes para el avance de la entidad, como son el ausentismo, la
fluctuacion del personal, la productividad, todos estos unidos, han afectado las
utilidades, para mi entender la causa de todos estos problemas estan dado por la falta
de sentido de pertenencia que presenta el colectivo de trabajo, de manera general sélo
existe un incentivo fuerte en este lugar para trabajar en él, la estimulacion en divisa, a
mi criterio ésta ha sido manejada y manipulada de manera tal, que soélo es lo Unico
presente en el colectivo laboral, desplazando otros valores que también son
importantes, convirtiendo esa emulacion en la razén de ser del colectivo, haciendo
olvidar razones mas importantes como el aporte conciente a la sociedad y del deber

cumplido.

2. La solucién que tienen estas dificultades las daria, un poco con trabajo politico
ideoldgico, en los valores perdidos, ensefiando al obrero que la estimulacion se la debe
ganar con el diario cumplimiento del deber y no de la forma en que est ahora, que es la
inversa, pues en este centro existen las condiciones necesarias para trabajar y aportar

mas al pais y a la sociedad.
Nombre y Apellidos: Alexis Colén Garcia, operario agroindustrial (tabaquero)
Respuestas:

1. A raiz del perfeccionamiento empresarial el obrero directo a la produccién noté un
cambio desfavorable en cuanto a la moneda nacional y a la estimulacion en CUC, para
los planes de produccion que se realizan, se necesita mucho esfuerzo y los resultados
del monto que se distribuye a los obreros es aproximadamente el mismo por ciento

todo el afo.

2. La solucion que el obrero directo a la produccion note sus diferencias, sus
satisfacciones en cuanto a la MN. y la estimulacion en CUC, que a mi entender son

problemas objetivos.



Nombre y Apellidos: Mislandia Lizabet, operaria agroindustrial (despalilladora).
Respuestas:

1. Los principales problemas vy dificultades que han influido en el deterioro del ausentismo
y la fluctuacion del personal, la productividad y las utilidades a mi entender han sido el
perfeccionamiento empresarial, cambios de salarios, mala calidad en las materias
primas que conlleven al no cumplimiento de la norma, poca atencién al hombre, llegada
tarde de las habilitaciones que conllevan a los maratones que traen como resultado los

rechazos por mala calidad a la fabrica.

2. Llevando una mejoria a lo expresado anteriormente tendrian los trabajadores mas

sentido de pertenencia a su puesto de trabajo, lo harian con més amor y calidad.
Nombre y Apellidos: Aniel Areas Gonzéalez, especialista en gestion econémica.
Respuestas:

1. Fluctuacion del personal, disminucidn considerable del pago por resultados finales (CUC
- CUP) con la implantacion del perfeccionamiento empresarial, el pago de la
estimulacion en CUC a los trabajadores directos solo influiria, es decir lo condicionaba y
no determinada su cumplimiento individual, hoy sélo lo determina en el 70 % y el 30 %,
lo determinan condiciones ajenas al trabajador aiun cuando el perfeccionamiento tiene
entre sus principales premisas “ mercado seguro y materia prima segura”, existiendo
inestabilidad en suministros de habilitaciones que evitan o impiden cumplimiento, el
mercado no es seguro, demora en el pago de la estimulacion en CUC, adn cuando se

viola lo convenido en el Convenio Colectivo de trabajadores.

Los trabajadores directos estan obligados a pagar las producciones cuando se
producen interrupciones gque son causas ajenas a su voluntad, de igual forma cuando
por algun problema tienen que acudir a vacaciones discrecionales cuando no alcanzan

las cifras o dias establecidos por el MTSS.
Los planes de capacitacion fueron frustrados por la falta de mercado.

Los trabajadores directos se afectan por carencias de moldes, materia prima sin
calidad, falta de una elaboracion de alimentos con calidad, carencia de especies,
sofritos, etc., asi como no es balanceada, la inestabilidad en las habilitaciones provoca a

los trabajadores de las areas del terminado cierta afectacion econdémica por las



interrupciones en la primera quincena, desgaste fisico en la segunda quincena, al
cumplir con el plan del mes con un reducido fondo de tiempo, falta de transportaciones

para la gestion empresarial.

Indirectos: falta de condiciones de trabajo (papel, tinta, impresora, modelos
establecidos, etc.), falta de climatizacion para el trabajo con los medios informaticos
como se requiere, poca explotacion de los avances informéticos en la UEB, falta de

transportacion para efectuar los despachos, reuniones y seminarios.

2. Todas estas situaciones sin duda atentan contra la estabilidad laboral, disminucion de la
productividad y decrecimiento de los niveles de utilidades, la direccion de la empresa de

una mayor atencion a las UEB y solucionar estos problemas (condiciones de trabajo)

Nombre y Apellidos: Gledys Pérez Serrano, jefe de area de adornado y fileteado de

cajones, Secretario del Nucleo del PCC.
Respuestas:

1. Los sistemas de pagos inestables y cada vez que cambian, afectan a los trabajadores,
esto incluye tanto la moneda nacional como el CUC, el personal indirecto (que todo el
gue esta vinculado con la produccion directamente no debia ser indirecto), ejemplo,
jefes de brigadas, operarios, embalador, etc., la estimulacion en MN cobrada esta hasta
el 75 %, después bajé al 50%, después al 40 % y luego al 30 %, como se puede ver
cada vez que se modifico, perjudicé al trabajador, al igual que la divisa, que eraal 6 %y

ahora nunca se sabe, pero no llega a esa cuantia.

La calidad de las materias primas es deficiente y la desproporciéon entre la calidad y los
precios, hasta que no haya una correlacion entre calidad y precio no se va resolver esta
situacion, ya que entiendo que no existe el nivel de conciencia para producir con
extrema calidad si la pagan al mismo precio de la que no lo tiene, debe haber una
notable diferencia de precios entre lo bueno, lo regular y lo malo, en estos momentos no
es asi. Las condiciones de trabajo incluyen los medios y Uutiles de trabajo que no
siempre son buenos, al igual que las condiciones en la alimentacion que aunque en la
mayoria de las veces se cuenta con plato fuerte pero no es asi como los condimentos
gue la mayoria de los dias no se cuenta con nada para cocinar. Se vive pidiendo

diariamente para que los almuerzos sepan a algo.

La demora en el pago de la estimulacion. La falta de trabajo en las areas de terminado

que por lo general se trabaja en la segunda quincena y no todo el personal. Falta de



sistematicidad en la atencion a losa trabajadores enfermos o con problemas familiares

asi como elevar el trabajo politico con los trabajadores que presentan problemas.

Aungue los problemas més serios se van del marco de facultad de la direccion de la
fabrica, si se puede trabajar en otros que si son de nuestra responsabilidad y se pueden

mejorar estos indicadores.

Nombre y Apellidos: Armando Tamayo Aballe, especialista de produccion.

Respuestas:

1.

Estimulacion, atencion al hombre, el cambio al perfeccionamiento y no tenerse todas las
condiciones, el desarrollo, la atencién, las condiciones de trabajo, la falta de exigencia
con los ausentes, tratarse de solucionar los problemas con las interrupciones, tomar

mas medidas ejemplarizantes con los ausentes.

Mas atencion al hombre, perfeccionar el sistema de pago, que la divisa llegue en
tiempo y forma, el sistema de lectura diario, mantener la emulacion socialista por el

sindicato mensual, realizar los chequeos de emulacion.

Nombre y Apellidos: Alcides Hernandez Veladzquez, especialista de calidad.

Respuestas:

1.

Los principales problemas y dificultades que han influido en el deterioro de los
indicadores que se plantean, considero que estan relacionados con la motivacion de los
trabajadores, poco sentido de pertenencia, mayor espiritu de sacrificio ante las
dificultades que se presentan. Destacar la incidencia de las condiciones de trabajo que
en ocasiones no son las mejores, con los medios Utiles y herramientas en estos ultimos
afos, unido a la situacion desfavorable que la fabrica tiene que enfrentar a causa del
deterioro de la cubierta y los periodos de lluvias que atentaban con alta humedad en la
materia prima y con una alta incidencia en el proceso productivo, a esto se le puede
sumar que la calidad en las materias primas no ha sido la mejor de manera sistematica,
unido a la mejora de la entrada de las habilitaciones mes tras mes, por ultimo
quisiéramos plantear que en sentido general el colectivo de trabajadores es muy joven,
gue no cuentan con una alta responsabilidad, que no cuentan con la preparacion
técnico-profesional alta y falta de una mayor preparacion politica ideol6gico y sin dejar
de tener en cuenta que existe un grupo de trabajadores que han dado respuesta
positiva en determinado momento, un ejemplo lo fue hace aproximadamente 2 afios que

se mantuvieron trabajando con una situacion desfavorable, en la medida que no se



sientan motivados, que no tengan mayor sentido de pertenencia, no podran elevar su
espiritu  de trabajo y sacrificio, que ante cualquier dificultad que se presente en el
proceso productivo, la respuesta es no venir a trabajar o buscar la solucion a las
interrupciones, teniendo en cuenta que es un trabajo manual, cuando la calidad de la
materia prima no es la mejor y esta situacion se reitera de manera sistematica, los
estados de animo no son los mejores, para resolver este problema unido a la incidencia
gue esto tiene en un mejor aprovechamiento de la materia prima y en la elevacién de los
costos de las mismas, ademas la demora en la llegada de las habilitaciones obliga a la
realizacion de grandes maratones donde se involucran trabajadores de otras areas y no
directos a produccion a realizar el trabajo con un mayor gasto de salario. No se puede
lograr cumplir con los parametros de la calidad, no se cumple con el proceso
tecnoldgico que se afecta con la mayor probabilidad de produccion no conforme y por lo
cual hay que invertir mayores recursos para reprocesar dichas producciones sin dejar
de tener en cuenta elevar la exigencia en cada una de las areas para que cada cual
cumpla con responsabilidad la labor que realiza, ya que el proceso productivo de
nuestra fabrica es continuo, donde el trabajo de unos depende del otro, desde que entra
la materia prima hasta que sale el producto final, asi como la interrelacion de las areas

no productivas y el mayor comprometimiento de éstas.

Considero que debemos continuar sistematizando la atenciéon al hombre, variantes de
emulaciéon, que eleven la motivacion de los trabajadores, lograr mayor
comprometimiento de las areas no productivas, donde su trabajo influye en la mayor
motivacion de los trabajadores, con relacion a la galera, a pesar de los problematicas
existentes con la materia prima y materiales, utiles y herramientas buscar las mejores
soluciones y una mayor entrega a éstas, continuar trabajando en la busqueda de
variantes. Ademas de lograr a nivel de empresa, sin dejar de tener presente las
condiciones y limitaciones que estamos atravesando, mayor sistematicidad y poder de
gestion en la calidad de materias primas, su correspondencia con las especificaciones
de calidad, asi como en la llegada de las habilitaciones a finales de mes, realizar
estudios profundos que permitan determinar en el colectivo laboral, en qué medida las
dificultades afectan con la motivaciéon, la satisfaccion laboral y en el sentido de
pertenencia y como trabajar sobre ellos para lograr resultados positivos, usando para

ello, herramientas de caracter cientifico.



Nombre y Apellidos: Salvador Andrés Velazquez, técnico de calidad.
Respuestas:

1. Hay que partir que el ausentismo es un problema ideoldgico, es decir el deterioro de
este indicador es debido, fundamentalmente a que el trabajo politico ideoldgico en la
fabrica ha menguado sin dejar de considerar que no hay resultados en este sentido si
hay falta de motivaciéon en el colectivo porque el salario no es considerado un estimulo,
pues éste no satisface las necesidades basicas de los trabajadores. Por otro lado, la
estimulacion en divisa que comenz6 siendo un estimulo, se ha convertido en un
problema, pues los trabajadores se sacrifican para ganarsela y no se la pagan a tiempo,
cuando el trabajador pierde la motivacion, por todas estas razones légicamente todos
los indicadores, digase ausentismo, productividad y la fluctuacién del personal se
deterioran, si la variable fundamental de cualquier proceso tecnolégico muestra

indicadores negativos, indudablemente todos los demas se deterioran.

2. Para mejorar indicadores, primero que todo hay que fortalecer el trabajo politico
ideolégico a partir de que el colectivo de direccion trabaje en funcién de lo que produce,
escuchar sus preocupaciones e ideas, es decir no dirigirlos a ellos, sino dirigir con ellos,
pues cuando un colectivo tiene problemas mas problemas aun tienen los que tenemos
la responsabilidad de dirigirlo, considero que ya se ha comenzado a dar los primeros
pasos en ese sentido pero hay que ser sistematico y cada problema que se presente

hay que tratar de darle solucién de inmediato.
Nombre y Apellidos: José Gomez Torres, jefe de grupo de seguridad y proteccion.
Respuestas:

1. A mi entender los principales problemas y dificultades que han influido en el deterioro
del ausentismo, fluctuacion del personal, la productividad y las utilidades en nuestros
centros son: la mala calidad del producto (tabaco), o sea rechazos a los tabaqueros por
diferentes causas, baja productividad, certificados médicos a consecuencia de los
rechazos, los elevados precios de la materia prima que influye en las utilidades,
inestabilidad en los planes de produccion, son muy cambiantes dentro del propio afio,
el sentido de pertenencia de los trabajadores, no se sienten responsables de lo que
hacen, no se siente duefios de los medios que tienen bajo su responsabilidad y del
centro, la inestabilidad que en ocasiones ha existido en la estimulacién en CUC de los

trabajadores.



2. Se solucionaria estas dificultades tramitando a través de la empresa para un
mejoramiento de la materia prima y los precios, darle a la materia prima en nuestro
centro un mejor trabamiento ya que ocasionados por diferentes causas no se le da el
tratamiento que lleva, ya sea por falta de condiciones en nuestro centro o por el factor

humanao.
Nombre y Apellidos: Alexander Fernandez Mora, Secretario de la Seccidn Sindical.
Respuestas:

1. Los principales problemas a mi entender han sido la inestabilidad del pago de la divisa
que crea un malestar muy grande en los obreros vy crea lo que ellos dicen el trabajo
“fiado”. También la pérdida del sentido de pertenencia de los trabajadores, el amor a la
fabrica, a su trabajo, a lo que hacen, como se ha perdido la tradicion del tabaquero de
recibir a las visitas con el sonar de las chavetas, en el caso de los tabaqueros que son
los que mas influyen en el ausentismo y la fluctuacion del personal, va lo anteriormente
dicho y la mala calidad que presenta la materia prima y la capa que lo imposibilita
trabajar con mayor soltura y mayor calidad y entonces los mas lentos quedan en el

camino.

2. Se debe seguir trabajando en el trabajo politico - ideoldgico de los trabajadores, poner
una lectora que le llegue a los trabajadores el mensaje de lo dicho, seguir estimulando
en lo que se pueda para elevar la productividad, calidad, etc. En este momento
escuchar mas los problemas de los obreros y tratar de resolverlos y darle respuesta a lo
gue no se tenga en ese momento, a mi entender lo mas importante es que quieran esta

fabrica por encima de todo y tratar que se mantenga por muchos afios.



Anexo 9. Listado del Grupo de Expertos.

Nombres y Apellidos

1. Armando Tamayo Aballe.

2. Luisa Herndndez Tamayo.
3. Alcides Hernandez Garcia.
4. Marcos Tamayo Expdsito.

5. Ivan Ramirez Oro.

6. Aniel Arias Gonzalez.

7. Efrain Fuentes Suérez.

8. José Gomez Torres.

9. Alexander Fernandez Mora.

Cargos

Especialista principal de produccion.

Jefe de area de terminado.

Especialista principal de calidad.
Especialista principal de recursos humanos.
Jefe de servicios y atm.

Especialista de gestion contable.

Técnico en seguridad y proteccion.

Jefe de grupo de a.s.p.

Representante seccion sindical.



Anexo 10. Resumen de las Encuestas.
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Tabla 1l Dendrogram using Ward Method

CASE

Label

VAROO009
VARO0010
VARO0011
VAROO007
VARO0012
VARO0013
VAROO005
VARO0002
VARO0024
VARO0032
VAROO0017
VAR0O0018
VARO0003
VAROO006
VARO0023
VAR00028
VARO0026
VARO0027
VAR00025
VAROO030
VARO0031
VAR00029
VARO0021
VARO0022
VARO0019
VAR00020
VAROO001
VARO0004
VAROO008
VARO0015
VARO0016
VARO0014

Num

9
10
11

-
12
13

5

2
24
32
17
18

3

6
23
28
26
27
25
30
31
29
21
22
19
20

1

4

8
15
16
14
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