Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya
Facultad de Ciencias EconOmicas

Trabajo de Diploma

Titulo: Diagnostico del desempeiio laboral en
la empresa estacion ASTRO Holguin,
“José Maria Pérez Capote”.

Autora: Yuliet Roman Véliz

Tutor;: MsC.Ricardo M Gallardo Canavaciolo

Curso: 2010-2011

UNIVERSIDAD
"HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA



PENSAMIENTO

“...el capital humano es decisivo, yo diria que es mds importante
ain que el capital financiero. Gestionar y desarrollar ese Capital
Humano y ‘lograr integrar una reserva que garantice la

continuidad “del_ trabajo, son ‘tareas estratégicas para_la

consolidacion del Modelo de Sequridad Social...”

Fidel Castro Ruz




Trabajo de Diploma

DEDICATORIA
Dedico este trabajo:
A mis padres Mirtha y Amado con todo el amor y el carifio de este mundo, por
amarme, exigirme en todo momento y darme el preciado privilegio de vivir, por darme
su dedicacion y esmero, pues sin ellos hubiera sido imposible recorrer la
trayectoria de estos 6 largos afios para hacer real este suefio. En especial a mi
madre, porque a ella le debo todo lo que soy.

A mis niflas Melany y Melody que son mis mas preciados tesoros y mi razon de vivir.

A mi esposo Osvaldo por mantenerse a mi lado y brindarme su apoyo y ayuda

incondicional.

A mi tia Virginia por ser tan especial y apoyarme en cada momento de mi vida.



Trabajo de Diploma

AGRADECIMIENTOS

A Dios por sobre todas las cosas.

A mis padres, especialmente a mi madre por ser siempre mi motor impulsor.

A mi tutor Ricardo Gallardo por su carifio, apoyo, colaboracién y ayuda en la
realizacion de este trabajo. Sinceramente, GRACIAS!, por el tiempo dedicado.

A mi esposo e hijas por su comprension, paciencia y dedicacion.

A mis compafieras de aula Niurka Segura, Tania, Inomara por los afios compartidos y
especialmente a Niurka Lisett por brindarme siempre su mano amiga.

A todos los profesores que han contribuido con mi formacion profesional.

A todas aquellas personas que de una forma u otra hicieron posible la

realizacion de este trabajo.

iMuchas Gracias!



Trabajo de Diploma

-

RESUMEN
La nueva empresa del siglo XXI demanda la necesidad de implementar una gestidn
integrada de los recursos humanos que posibilite adaptarse a los cambios originados en
el entorno donde las mismas desarrollan su actividad y que propicie una nueva estrategia
y filosofia empresarial sustentada en la participacion, en las acciones y practica de los
recursos humanos de la organizacion.
Tomando esto como premisa se realiza el presente trabajo de diploma titulado diagndstico
del desempefio laboral de la Empresa Estacion ASTRO Holguin, “José Maria Pérez
Capote”.
Se empled como herramienta fundamental la puesta en practica del modelo de gestién de
recursos humanos propuesto por Carlos Bustillo (1994), que brinda un método centrado
en el puesto de trabajo, la motivacién, su desempefio, el reconocimiento y progreso
profesional.
El trabajo cuenta con dos capitulos, el primero trata sobre la necesidad de aplicar un
diagndstico al sistema de gestibn de recursos humanos y se definen conceptos
fundamentales para la comprension del tema en cuestién y el segundo un diagnostico

siguiendo el modelo propuesto.
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Introduccion
El hombre y su gestion pasan a ocupar un papel clave en el desarrollo empresarial,
pues son los que desarrollan el trabajo de la produccién de bienes o servicios. A este
capital debe suministrarsele todos los medios requeridos para su desarrollo y para
obtener resultados favorables, por tal razon, es necesario conocer la forma en que el
trabajador se relaciona con los medios de produccién, asi como, su nivel de desempefio,
motivacion y satisfaccion.
Un aspecto de suma importancia en una nacion como Cuba es el capital humano, clave
del desarrollo y principal recurso econdémico, segun lo demuestra el proceso de
aprobacion de las normas Cubanas de la familia 3000 sobre el sistema de gestion
integrada del capital humano; el cual posibilita a las empresas sistematizar la gestion
de los recursos humanos, aumentar la eficacia y la eficiencia mediante el incremento de
la productividad, elevar la idoneidad, las competencias, los valores, el sentido de
pertenencia y el desarrollo de los recursos humanos.
El sistema de gestion integrada del capital humano, basado en la norma Cubana,
manifiesta que un logro incuestionable de la revolucion es la importancia que ha
adquirido el alto nivel de preparacibn en los recursos humanos, asi como, el
conocimiento de que para poder lograr la eficiencia y el crecimiento futuro del pais es
necesario aprovechar al maximo el capital humano. No obstante, existen factores que
se convierten en serios obstaculos del aprovechamiento del capital humano y que se
estdn manifestando en muchas empresas cubanas; entre los que se enmarcan: el
desconocimiento de lo que ello representa, no saber motivar al personal, no definir
claramente sus funciones, desempefio, ademas de no reconocerle su rendimiento y
productividad. Hay una ausencia de conocimientos de lo que representa la optimizaciéon
de manejar adecuadamente las herramientas de desempefio, motivacionales, gestion,
liderazgo e integracion de equipos, proporcionandole todo el apoyo requerido.
En este sentido el reto supremo de cualquier organizacion es aprovechar al maximo los
recursos humanos para maximizar los beneficios.
No encontrandose exenta de este reto la Empresa Estacion ASTRO Holguin, “José
Maria Pérez Capote”.
Esta entidad ha presentado en los ultimos afios un deterioro en algunos indicadores

de trabajo y salario, ademas los dirigentes plantean que los trabajadores no se
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encuentran satisfechos y motivados; lo que estd repercutiendo en los indices de

desempefio y aprovechamiento, caracterizando estos aspectos la situacioén problémica se

realiza la siguiente investigacion que lleva por titulo: diagnéstico del desempefio

laboral de la Empresa Estacion ASTRO Holguin, “José Maria Pérez Capote”

identificandose como problema cientifico: ¢ Cuéles son las causas que estan incidiendo

en el desempefio del capital humano y qué estrategias formular para su incremento?.

Queda definido como objeto de investigacion el sistema de gestion de los recursos

humanos siendo el campo de accion el desempefio laboral.

A partir del analisis de esta situacion se define como objetivo de la investigacion:

realizar un andlisis de los niveles del desempefio del capital humano en la

Empresa Estacion ASTRO Holguin, “José Maria Pérez Capote” y formular estrategias

para lograr su incremento.

Se plantea como hipoétesis: la realizacién de un analisis de los niveles de desempefio

del capital humano, aplicando el modelo Carlos Bustillo (1994), permitira disefar

estrategias para lograr su incremento.

Variable independiente: el desempefio del capital humano.

Variable dependiente: incremento de indicadores de desempefio, aprovechamiento

laboral, trabajo, salario.

Para orientar la logica del proceso investigativo se trazan las siguientes tareas:

¥¢ Realizar una revision bibliogréafica sobre el tema a investigar.

¥c Elaborar el marco tedrico contextual.

¢ Recopilar y procesar la informacion acorde con el procedimiento empleado.

¢ Analizar e interpretar los resultados.

% Formular estrategias para mejorar el aprovechamiento del capital humano.

Para desarrollar esta investigacion se utilizaron métodos de investigacion tales como:

Métodos Teoricos

¢ Histérico — Loégico: para estudiar la evolucion y desarrollo de la gestion de los
recursos humanos y el comportamiento de los indicadores de desempefio en el
periodo analizado.

¢ Analisis y Sintesis: en el procesamiento de la informacion para la caracterizacion del
sistema de gestion de los recursos humanos y del desempefio del capital

humano, asi como, en la elaboracion de las conclusiones.
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¢ Hipotético — Deductivo: en la elaboracion de la hipotesis y para arribar a
conclusiones a partir de esta.

¥ Dialéctico: para conocer las causas que inciden el desempefio del capital humano
en la actualidad y plantear estrategias.

¥ Induccion — deduccion: para el estudio de la satisfaccion, motivacion, clima
organizacional y conflicto laboral, se aplicardn entrevistas y a partir de los
resultados de estas se conocera el estado actual de las variables.

% Analisis documental: para el andlisis de los indicadores de desempefio,
aprovechamiento laboral, trabajo y salario, todo esto incluido en los expedientes de
los trabajadores.

Métodos Empiricos

% La observacion. Se utilizé para conocer el comportamiento de los Recursos Humanos,
las condiciones de la entidad y de forma general, para recopilar datos.

% La entrevista. Permitié conocer las opiniones de los directivos acerca de las ofertas y
necesidades de la instalacion.

La relevancia de esta investigacion consiste en la elaboracién de un diagnostico del
comportamiento de los Recursos Humanos y la propuesta de estratégicas por actividades

gue favorezcan la eficiencia en el trabajo y la satisfaccion de los clientes en la empresa.



Trabajo de Diploma

Capitulo I. Marco teérico referencial de la investigacion

Este capitulo tuvo como finalidad realizar el analisis bibliografico sobre el objeto a tratar,
donde se muestra la estrategia seguida para la construccion del marco tedérico- practico
referencial de la investigacion. En el mismo se construyé partiendo de las diferentes
concepciones acerca del desempefio empresarial (evolucion y concepto), relacién con
diferentes indicadores y su evaluacion a partir del enfoque basado en proceso.
Posteriormente se analiza cual de los diversos enfoques de mejora continua se adapta
con mayor precision. Finalmente se caracteriza el estado de la practica en el proceso de
evaluacion del desempefio empresarial, analizando ademas las especificaciones en la
entidad objeto de estudio.

1.1 - Desempefio empresarial. Concepciones de interés

No se cuenta con una unica definicion de desempefio empresarial sino que este término
tiene numerosas acepciones. Antes de analizar este concepto se hace necesario explicitar
gue se entiende por desempefio y por empresa.

Segun el diccionario Cervantes (diccionario de la lengua espafiola), desempefiar es: 2/
cumplir las obligaciones de una profesion, cargo u oficio; y desempefio es: Accion de
desempefiar.

Por otro lado empresa estd definido en el diccionario como: 2/ Sociedad mercantil o
industrial, 3/ Obra o designio llevado a efecto, en especial cuando intervienen varias
personas.

Portuondo Pichardo (1983), plantea que: la empresa es la unidad organizativa donde se
lleva a cabo el proceso de produccion.

En términos empresariales organizacion es un conjunto de partes interrelacionadas entre
si y con el medio externo, donde el funcionamiento de una de ellas influird inevitablemente
en el funcionamiento general de dicho conjunto.

El analisis de los conceptos permite definir que el desempefio empresarial es la forma en
gue se desempefian cada una de las partes que componen la empresa ya sea desde el
punto de vista interno como externo, para dar cumplimiento a sus metas y objetivos.

A lo largo de los afios este concepto, ha sido analizado de diferentes formas. En los afios
50 se entendia por desempeno empresarial “la medida en que una organizacibn como

sistema social cumplia sus objetivos®, en los 60 y los 70 se defini6 como “la capacidad de
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una organizacion para explotar su entorno para tener acceso a recursos escasos” y ya en
los 90 se reconoce la necesidad de las percepciones multiples de los interesados directos
de la organizacion, incluidos los que trabajan en ella, segun plantea Mesa Espinosa
(2007).

En la NC 3000: 2007 aparece el término de desempefio organizacional como: capacidad
de la organizacion que armoniza los resultados individuales, grupales y de la propia
organizacion; que estimula el rendimiento; reconoce las percepciones de los trabajadores;
y expresa las caracteristicas de las competencias que esta posee. En el marco actual, el
desempefio organizacional se relaciona con la capacidad de la organizacién de mantener
Su mision, sus metas, sus programas y sus actividades en armonia con las necesidades
en evolucion de sus miembros e interesados directos. (Mesa Espinosa, 2007).

Existen varias partes interesadas en el desempefio de una entidad determinada, cada una
de las cuales lo analiza desde un punto de vista diferente segun sus intereses. En la
actualidad se requiere obligatoriamente tener en cuenta las condiciones econdémicas
vigentes y el desarrollo experimentado en el mundo empresarial que de forma general se
debe enfocar el desempefio sobre una perspectiva de clientes externos, que permita
lograr altos indices de satisfaccion, y sobre la perspectiva de los procesos internos que
garantice un uso adecuado de los recursos todo esto orientado a obtener cierto nivel de
sostenibilidad financiera y crecimiento organizacional.

Los andlisis anteriores permiten concluir que desempefio empresarial es la capacidad que
tiene una empresa para dar cumplimiento a sus metas y objetivos, para adaptarse al
entorno y hacer un uso racional de los recursos que este le proporciona y para cumplir
con sus lineamientos estratégicos.

La mejora del desempefio de una empresa genera beneficios tanto internos como
externos. Entre los beneficios internos se pueden mencionar los relacionados con el
entorno laboral, la comunicacion, la satisfaccion de los trabajadores, propicia el trabajo en
equipo, aumenta la productividad, la rentabilidad etc. (Fuentes y Hurtado, 2007).

Los externos incluyen los impactos positivos, tanto en clientes externos como en la
sociedad de forma general, dandole prestigio a la entidad. Como se puede apreciar los
impactos relacionados con el desempefio empresarial responden a la eficacia y eficiencia
de la organizaciéon, términos que se relacionan entre si, de ahi la importancia de su

analisis dentro de esta investigacion.
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1.1.1 - Desempefio empresarial. Su relacion con los indicadores de eficiencia y
eficacia empresarial

El desempefio de toda organizacién depende de varias variables, entre otras las que se
encuentran la eficacia y eficiencia. El vinculo que se establece entre estos elementos
presupone que se parta de definir el concepto de estos.

El concepto de eficacia surge del latin efficax: eficaz, que expresa que tiene el poder de
producir el efecto deseado. En el diccionario Cervantes se define eficacia como: poder
para producir un efecto; y eficaz: activo, que tiene la facultad de lograr realmente un
resultado fisico o moral. De este andlisis, la autora considera que eficacia empresarial, es
el poder que tienen las empresas para producir un determinado efecto fisico o moral.
Mayo Alegre (2009), considera a la eficacia como “el estado en que un individuo, grupo u
organizaciéon ha alcanzado los objetivos establecidos. Es el criterio institucional que revela
la capacidad administrativa para alcanzar las metas o resultados propuestos”.

Se considera que la eficacia estd ligada indiscutiblemente a los resultados, incluyendo el
impacto del producto ofrecido en los clientes, de acuerdo con Marrero Fornaris (2002) y
Pérez Campafa (2005).

Alama Belamaric (2001), refiere la eficacia como: eficiencia con el logro de obijetivos. Es la
capacidad de la organizacion para cumplir con la misién y abarca desde la satisfaccién del
cliente y los productores, capacidad para producir con calidad, hasta la adaptabilidad a los
cambios y el desarrollo de la organizacion.

En la NC ISO 9000:2005, se define eficacia como: grado en que se realizan las
actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados. Segun Osorio Martinez
y Ledo Galano, (2009) la eficacia es la capacidad que tiene cualquier organizacion
productiva de lograr el resultado previsto en el tiempo fijado y en correspondencia con el
objetivo trazado.

Efectivamente ser eficaz equivale a lograr objetivos propuestos en un tiempo dado y que
dichos objetivos se correspondan a una necesidad real determinada.

También se considera que la eficacia esta ligada a la productividad y ayuda a aumentar el
valor agregado, Noda Hernandez (2004), teniendo en cuenta las expectativas del cliente,
se le pueden afadir valores al producto que este realmente perciba y que lo motiven a

comprar mas.
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Las empresas tienen un objetivo general del cual se derivan sus objetivos especificos y su
desempefio serd en aras de lograr el cumplimiento de estos. Una empresa es concebida
para crear un producto que satisfaga determinadas necesidades y expectativas de un
grupo de clientes y que genere utilidades que permitan su sostén y evolucion y que sus
objetivos generales giren alrededor de esta idea y la eficacia se refiere sobre todas las
cosas al logro de estos objetivos. Si una empresa logra ser eficaz se puede plantear que
ha alcanzado una condicion indispensable para obtener un buen desempefio, pero aliin no
se puede afirmar que realmente lo haya alcanzado, pues si esta empresa no ha dado la
debida utilizacién a sus recursos se afectaria su desempefio, el cual quizds no sea
negativo pero tampoco seria el 6ptimo. Con relacion a lo anterior se asume que es
necesario analizar la relacion que existe entre desempefio empresarial y la eficiencia.
Cada organizacion tiene un cierto nivel de recursos para suministrar bienes y servicios y
debe funcionar dentro de esas limitaciones de recursos. Cuando los resultados de una
organizacion se miden en relacion con sus recursos, la unidad de medida es la eficiencia.
Este término proviene del latin efficientia que expresa: accion, fuerza, virtud de producir.
En el diccionario Cervantes, este término se define como: 2/ Virtud y facultad para lograr
un efecto determinado.

A medida que avanzaron los estudios en cuanto al tema fueron evolucionando los
conceptos, algunos autores continuaron compartiendo conceptos estrechos de eficiencia
(relacién entre resultados y gastos) y otros los ampliaron siendo un poco mas explicativos,
considerando por ejemplo que los gastos en que se incurre para alcanzar estos resultados
y objetivos deseados, se clasifican en materiales, financieros y humanos. (Pérez
Campaia, 2005).

Otras bibliografias expresan que eficiencia es el cociente de resultados obtenidos
(outputs) e insumos utilizados (inputs) Mayo Alegre, (2009).

En la NC ISO 9000:2005, se plantea que eficiencia es la relacion entre el resultado
alcanzado y los recursos utilizados. Giral J (2000) plantea que para ser eficiente hay que
hacer las cosas bien desde la primera vez, sin desperdicios ni rechazos.

Otro concepto muy acertado en este tema es el dado por Ledo Galano y Osorio Martinez
(2009), donde expresa que eficiencia es el proceso de asignacion y combinacion de los
recursos productivos que asegure el mejor resultado en correspondencia con los intereses

del propietario.
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Segun Noda Hernandez (2004) existe dos acepciones de eficiencia que se utiliza para
dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades: la primera, como la
‘relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos estimados o
programados”; y la segunda, como “‘grado en el que se aprovechan los recursos
utilizados, transformandose en productos y servicios.”

Los estudios realizados sobre el tema evidencian que el término eficiencia es muy amplio,
su mayor importancia radica en que al ser eficiente, la empresa, garantiza el uso 6ptimo
de sus recursos, lo que es positivo para ella y su entorno.

Cuba como pais con una economia socialista y que ademas esta aun en vias de
desarrollo, no puede ignorar el tema de eficiencia en sus organizaciones. Una empresa
gue logre ser eficiente y ademas sea eficaz debe obtener un desempefio satisfactorio. El
logro de la eficiencia pasa necesariamente por la busqueda de eficacia por tanto estos
conceptos estan muy relacionados.

Las consideraciones anteriores permitieron a la autora definir que para alcanzar un
desempeiio satisfactorio se requiere indispensablemente que la empresa sea eficaz y
eficiente, ambas a la vez, pues cualquier desviacién negativa en alguna de estas variables
afectaria a la otra, a corto o a largo plazo, y afectaria ademas el desempefio empresarial.
Conocido de forma general la relacion que se establece entre el desempefio empresarial y
los indicadores antes mencionados, corresponde a continuacién hacer referencia al
proceso de evaluacion del desempefio.

1.1.2 - Evaluacion del desempefio empresarial

Para determinar el nivel de desempefio de una organizacion se requiere hacer una
evaluacion del mismo y para evaluarlo es necesario medir su estado actual y compararlo
con el estado deseado, para realizar cualquier medicion hay que contar con indicadores
gue se correspondan con la variable analizada. Previo a cualquier otro analisis es
importante considerar algunas de las definiciones dadas a los términos mencionados
anteriormente, es por ello que es imprescindible la concepcion de tres conceptos
esenciales: los indicadores, la medicién y la evaluacién, comenzando con los que
aparecen en el diccionario.

En el diccionario Cervantes se definen los siguientes términos:

Indicador: que indica o sirve para indicar; Indicar: 1/ sefialar, designar, mostrar (...). 3/ dar

a entender una cosa con indicios y sefales. 4/ probar, demostrar.
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Evaluar: 1/ Valorar. 2/ fijar valor a una cosa. 3/ estimar, apreciar el valor de las cosas no
materiales; y evaluacion: 1/ accion y efecto de evaluar.

Medida: 1/ expresion comparativa de las dimensiones o cantidades. 2/ Lo que sirve para
medir. (...). 5/ proporcion. (...). 11/ premeditar y tantear un negocio para el mayor acierto y
gue no se malogre; y medicidn: accion de medir.

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien
se estd administrando la empresa o unidad como uso de recursos (eficiencia), vinculado
al impacto en los clientes (eficacia), etc. (Pérez Campafia, 2005).

Desde esta perspectiva, la construccion de indicadores se convierte en un factor de
relevancia dentro de las organizaciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura
orientada a los resultados, proporcionar una visién sintética de la evolucion de la gestién
organizacional y orientar las decisiones al respecto. (Pérez Camparia, 2005)

Segun Nogueira Rivera (2004), un indicador es un dato o conjunto de datos que ayudan a
medir objetivamente la evolucion de un proceso o de una actividad.

Los indicadores en el contexto empresarial se pueden definir como: ...la expresion
cuantitativa del desempefio o del comportamiento de una empresa, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia, estara sefialando una desviacién (...) (Noda
Hernandez, 2004), en caso de que esta desviacion sea negativa, deberan tomarse una
serie de medidas correctivas o preventivas, segun sea el caso, y de ser positiva indicaria
gue la empresa ha tenido un desempefio o comportamiento favorable en el periodo que
se esté analizando.

El indicador, segun Osorio Martinez y Ledo Galano (2009) es una expresion cuantitativa
gue refleja el comportamiento y la dinamica de la produccion.

Siempre que se desee mejorar 0 simplemente evaluar algo dentro de una empresa se
requiere del uso de indicadores. Lo que no se mide no se puede controlar y el control es
fundamental en cualquier entidad pues constituye la base para la toma de decisiones. Los
indicadores dan una idea de lo que sucede dentro de la empresa, permiten identificar
procesos fuera de lugar, procesos que no aportan valor al producto y de esta forma
obtener alternativas de mejora, de forma general se puede afirmar que los indicadores
permiten el control y este ultimo contribuye a la mejora.

En la evaluacion del desempefio empresarial otro de los aspectos a tratar una vez

establecidos los indicadores es su medicion y evaluacion. Giral J (2000), plantea en

9
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cuanto a la medicién del desempefio que existe la tendencia en los reportes usuales a
informar sobre lo sucedido y en cuanto a esto recomienda concentrar la atencién una vez
al afno en desarrollar buenos programas de trabajo para lograr los objetivos acordados
(...), no informando lo realizado de acuerdo a lo programado, sino lo que no se ha
logrado, pues esto permite concentrar la atencion de los jefes, en como ayudar al
responsable a tomar las decisiones idéneas para contrarrestar las desviaciones negativas
0 aprovechar las positivas.

Fuentes y Hurtado (2007) hacen referencia ademas a dos tipos de desempefio, el
financiero y el operativo y a una serie de indicadores para cada uno de ellos.

El desempefio financiero se mide con los siguientes indicadores: el retorno de la
inversion, la cuota de mercado y la inversion de capital.

El desempefio operativo se mide con una escala que incluye indicadores sobre: la
productividad en términos de mejora continua de los resultados, beneficios o rentabilidad
deseada; la cantidad de desperdicio tanto material, de tiempo o capacidad de los
empleados; la eficiencia en el uso de la energia, del material, entendiendo por tal la
conversion de inputs (trabajo, datos y materiales) en los productos deseados
(productos/servicios).

En la medida en que se entiende que la organizacién es un sistema complejo, que no
basta con medir la cantidad de productos o servicios, ni la eficiencia con que se llevan a
cabo, se entiende el desempefio de una forma mas integral. La tendencia al aprendizaje,
a la gestion del conocimiento, a la innovacién y la creatividad, a la integracién de los
procesos, exige que la evaluacion del desempefio esté basada en un conjunto de
indicadores y criterios selectivos, adecuados, periddicos e integrales (Mesa Espinosa,
2007).

Evidentemente, un sistema de medicion para mejorar el desempefio empresarial, no
puede contemplar Unicamente los resultados financieros. Mesa Espinosa (2007), sefala
gue para garantizar la creacion de valor financiero, hay que asegurar la creacion de valor
para clientes, y que esto sélo se consigue si hay procesos y desarrollo del capital
intangible.

Como se ha demostrado en el desempefio de una organizacion inciden una gran cantidad
de variables, muchas de las cuales se aglomeran en dos grandes grupos, las que

responden a la eficacia de la organizacion y las que responden a la eficiencia, pero adn
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asi este tema sigue siendo muy amplio, algunos autores consideran varios tipos de
desempefiio, por otra parte no todos hacen estudios generales del mismo sino que
prefieren analizar solo alguna de estas variables con el objetivo de profundizar més en su
investigacion.

A los efectos de esta investigacion la autora considera que la evaluacion del desempefio
empresarial implica la definicion de indicadores, su medicién y por ultimo su evaluacion.
Por esta razdén este proceso debe concebirse como una integracion de todos los procesos
gue conforman la empresa.

1.1.3 - Surgimiento y evolucion de la gestion de recursos humanos

Desde el surgimiento de la produccion social ha sido necesario contratar, formar y
retribuir, entre otras actividades, a obreros y empleados, sin embargo estas tareas no
eran realizadas por una direccion de recursos humanos. Aunque esta funcion ha existido
siempre, la misma se realizaba de forma esporadica, revestia poca dificultad y los
efectos de llevarla a cabo de forma errbnea eran escasos y de importancia poco
relevante.

Hasta hace pocas décadas, el recurso humano, el personal o, mas friamente la mano
de obra, era un recurso considerado exclusivamente desde la Optica de la produccion.
Los procesos productivos eran simples y, en consecuencia, no se necesitaban operarios
de alta calificacién, lo que permitia acudir a un mercado de trabajo donde era facil
encontrar este tipo de trabajadores, pues abundaban. Los costos originados por esta
mano de obra no eran muy importantes, en comparacién con otros elementos del proceso
productivo como podian ser las materias primas, las amortizaciones de las maquinarias o
la propia distribucion de los productos acabados. Sin embargo, a partir de los afos
setenta, segun Barranco (1989), con la crisis econdmica originada por el denominado -en
términos periodisticos - shock del petrdleo, se produce, como una de las consecuencias
inmediatas de dicha crisis, el fenbmeno de reduccion de plantillas, en parte originado
porque en la mayoria de las grandes empresas las plantillas estaban sobredimensionadas
y los costos de personal habian aumentado de forma alarmante, representando ya un
elemento de fuerte repercusion en los beneficios empresariales. Se produce entonces un
cambio de actitud hacia las funciones de recursos humanos, a partir de que estas tareas
se hicieron mas frecuentes, implicaban un Saber Hacer y las consecuencias de no

llevarlas a cabo correctamente fueron mas importantes en términos economicos y
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sociales. Las empresas de avanzada comenzaron a pensar que podria constituir una
ventaja competitiva establecer sistemas con este fin.

El crecimiento del tamafio de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la
division del trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de los
meétodos operativos de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion del trabajador
originaron una mayor especializacion de la mano de obra y una falta de operarios para
realizar determinadas actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de
nuevos sistemas de reclutamiento, métodos de formacion més perfeccionados y mayores
remuneraciones. El recurso humano se transforma en uno de los factores fundamentales
de la politica empresarial, con repercusion no sélo interna dentro del &ambito de la
empresa, sino social por la problematica que genera el paro en la casi totalidad de los
paises occidentales.

Besseyre (1989) sefala las diferentes denominaciones que ha tenido esta actividad con el
decursar del tiempo:

1. Direccién de administracion de personal: presenta una visibn muy tradicional de la
funcidén social, insistencia en el cumplimiento de las reglas internas y de la Legislacion. La
direccibn de administracion de personal aparece como algo administrativo, micro
organizacional, estatico y transaccional. Estaba comprometido con el mantenimiento y los
sistemas de control interno de los puestos de trabajo, los ciclos de su actividad eran a
corto plazo y su orientacion era de caracter tactico. Los resultados tendian a ser tangibles,
claramente medibles y sus decisiones recibian respuestas rapidas.

2. Direccién de las relaciones sociales o industriales: presenta gran insistencia en las
relaciones con los interlocutores sociales, los elementos de gestion de personal se
negocian a menudo contractualmente.

3. Direccion de relaciones humanas: insiste en los aspectos de la motivacion y
satisfaccion del personal, son prioritarias las consideraciones ligadas al salario y a la
promocion a través de la formacion.

4. Direccidn de personal: es la vision generalizada de la funcién de personal, integracion
de técnicas de gestion de personal para incrementar la productividad global de la
empresa, preocupacion por pasar de una logica de costos a una légica de recursos.

5. Direccion del desarrollo social: es la vision generalista y, especialmente modernista de

la funcion social, la gestion de personal ha de organizarse para desarrollar a los
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individuos que, motivados contribuiran al avance de la empresa. La formacion y
participacion son practicas claves, pero siguen siendo especialmente reactivas.
6. Direccion de RH, tiene vision contemporanea de la funcién social, el personal de la
empresa son recursos que hay que movilizar, desarrollar y en los que hay que invertir.
Estos recursos son los primeros recursos estratégicos de la empresa, la propia funcion
social pasa a ser capital y adquiere el rango de gran funcién estratégica. La direccion de
recursos humanos es una funcién eminentemente directiva, macro organizacional,
dindmica y en constante transformacion. Se encuentra mas vinculada al desarrolloy a
la flexibilizaciéon de los sistemas de trabajo asociados con el cambio. Sus ciclos de
actividad son a largo plazo y su orientacion es de caracter estratégico. Sus resultados
tienden a ser intangibles dificiimente medibles y tiene ciclos largos de retroalimentacion.
Como se puede apreciar, la direccion de recursos humanos ha pasado de gerenciar
funciones relativas al reclutamiento de empleados, a la administracion de su retribucién y
a las relaciones con los mismos en términos de atencion, disciplina y negociacion de
condiciones de trabajo a liderar la mejora de la eficiencia organizacional en términos de
desarrollo de sus empleados y de una cultura capaz de soportar el cumplimiento de los
objetivos de la empresa desde una posicion de ventaja competitiva.
1.2 - Gestion de recursos humanos. Definicion y objetivos
En la actualidad, como se puede apreciar en su evolucion histérica, las actividades de
recursos humanos tienen una influencia fundamental sobre el rendimiento individual, y
por consiguiente, sobre la productividad y el rendimiento de la organizacion, o como
plantea Hax (1992) "...el precio de la baja motivacion, el cambio de personal, la escasa
productividad del trabajo, el sabotaje y los conflictos internos sera alto en tal
organizacion. Por consiguiente mejorar la gestion de recursos humanos Y los sistemas
de desarrollo pasara a ser un asunto de necesidad econémica". Segun Beer (1989), esta
concepcion sistémica de la gestion de recursos humanos concibe como su objeto a todas
las decisiones y acciones directivas que afectan a la relacion entre la organizacion y
los empleados. Esto quiere decir que las funciones de la gerencia de recursos humanos
tienen que estar interrelacionadas con las demas funciones de la empresa y orientada
hacia un objetivo Unico para asegurar que la empresa pueda:
e Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para
controlar los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u operaciones.
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e Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen
realizar las operaciones de forma Optima y sugieran mejoras.

e Contar con trabajadores con disposiciones al cambio, capaces y preparadas a
adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion del trabajo y de la empresa.

1.3 - Modelos contemporaneos de gestion de recursos humanos mas conocidos

El sistema de gestion de RH de la corporacion Andina de Fomento (C.A.F.), donde el

CAF, instituciéon latinoamericana de estudios empresariales, plantea la necesidad de

cambiar los enfoques tradicionales de administracién de personal por otros enfoques,

determinados por las caracteristicas del entorno donde operan las empresas en la

actualidad. Este entorno obliga a las organizaciones a incrementar la competitividad y

conduce a colocar en el centro de la estrategia empresarial el mejoramiento de la calidad

y la productividad: sin productividad y calidad es imposible aumentar la

competitividad.

Este hecho redimensiona la relevancia de los RH, pues él constituye el centro de

cualquier proceso de mejoramiento de la calidad y la productividad. Para que el recurso

humano contribuya efectivamente al proceso de mejoramiento de acuerdo al esquema

descrito, es necesario trabajar con tres variables de las cuales depende la efectividad del

recurso humano:

¢ La habilidad.

e La motivacion.

¢ La flexibilidad o adaptacion al cambio.

Estas tres variables tienen que operar de forma simultanea, pues de lo contrario la

efectividad del trabajo disminuye. Esto es crucial para el sistema de GRH que debe

integrarse, segun estos autores, por los siguientes subsistemas:

e Subsistema de puestos y cargos.

e Subsistema de entrenamiento y desarrollo.

e Subsistema de retribucion y reconocimiento.

e Subsistema de evaluacion.

e Subsistema de seleccion.

e Subsistema de participacion.
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Al analizar las caracteristicas de los principales planteamientos de este enfoque se
observa como a través del mismo se tratan de eliminar parte de las deficiencias de los
modelos actuales de administracion de personal. Se puede valorar como aspecto positivo
el peso que se le otorga al subsistema de entrenamiento y desarrollo. Este constituye la
via principal para lograr la flexibilidad, polivalencia e integralidad del RH, que permita
desarrollar procesos de mejora continua incrementando los niveles de calidad,
productividad y competitividad en la empresa.

El modelo de GRH de Carlos Bustillo (1994), donde el autor plantea como modelo de RH
aquel centrado en el puesto de trabajo. Se pretende lograr una eficiente GRH vy la
motivacion de las personas a través del puesto de trabajo, su desempefio,
reconocimiento y progreso profesional. El puesto de trabajo es el elemento sobre el cual
se pivotan las técnicas y sistemas de GRH, entendiendo por puesto de trabajo el
cometido de una persona en la organizacion. El puesto de trabajo se configura con un
enfoque estratégico, es decir, se ubica en la estructura como consecuencia de la
estrategia general definida por la direccibn para alcanzar las metas y objetivos que
permitan la supervivencia y desarrollo de la organizacion en su entorno.

Este modelo es integrador pues se pueden percibir las interrelaciones entre los
diferentes elementos, todos orientados a la motivacibn y es sistémico pues cada
elemento es un producto intermedio o final, que forma parte de un sistema.

En este modelo se relacionan las diferentes actividades de RH como son:

Reclutamiento y seleccion.

Perfiles de competencia.

Inventario y descripcion de puestos.

Sistema de objetivos.

Evaluacion del personal.

Formacion.

Promocion.

> X X X X X X %

Remuneracion.

Este modelo refleja la interrelacién que debe existir entre todas las actividades de RH,
desde el reclutamiento y seleccion hasta los sistemas de remuneraciones, que conlleven
a lograr la motivacion de todo el personal. Es relevante el lugar que ocupa la definicion de

los perfiles de competencia o profesiogramas para el desarrollo de todo el sistema. Sin
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embargo no se relacionan estas actividades con otros elementos de las politicas de GRH
que influyen en la motivacién, como pueden ser: las condiciones de trabajo, el trabajo en
grupo y el grado de participacion de los empleados, es decir, se circunscribe el logro de la
motivacion solo a la remuneracion, la formacion y la promocion.

El Modelo de Werther y Davis (1991), donde se expresa que la administracién de personal
constituye un sistema de muchas actividades interdependientes, donde précticamente
todas las actividades influyen en una u otra mas.

Las actividades de administracion de personal constituyen un sistema compuesto de
elementos claramente definidos, indica que toda actividad se relaciona directamente con
todas las demas.

El modelo est4 conformado por los siguientes elementos:

¢ Fundamentos y desafios. Y¢ Servicios al personal.

¢ Planeamiento y seleccion. ¥ Relaciones con el sindicato.

¢ Desarrollo y evaluacion. ¢ Perspectiva general de la administracion de
¢ Compensaciones. personal.

Este modelo posee caracter funcional pues muestra la interrelacion de todos los elementos
del sistema de RH vinculados con los objetivos que se pueden lograr, evidenciando que la
materializacion sélo es posible con un adecuado sistema de GRH. Se considera positivo el
papel inicial que le otorga a los fundamentos y desafios, donde incluye al entorno como
base para establecer el sistema y ademas muestra a la auditoria como elemento de
retroalimentacion y de continuidad en la operaciéon de la GRH. Por dltimo se considera que
separar las compensaciones y los servicios al personal, pueden restarle integralidad al
modelo pues ambos elementos forman parte del enfoque sistémico del sistema de
recompensas.

El Modelo de Harper y Lynch (1992), donde se plantea un modelo de GRH fundamentado
en que la organizacion requiere RH en determinada cantidad y calidad, precisamente,
la GRH permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacion de un conjunto de
actividades que se inician con el inventario de personal y la evaluacién del potencial
humano. A partir del conocimiento de los RH con que cuenta, se desarrollan las restantes
actividades (analisis y descripcion de puestos; curvas profesionales; promocion; planes de
sucesion; formacion; clima y motivacion; seleccion de personal y "headhunting”; planes de

comunicacion; evaluacion del desempefio: retribucion e incentivos). Las actividades
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conjuntamente con la prevision de necesidades de la organizacién, permite la
optimizacion de los RH. Todo lo cual requiere de un seguimiento constante para verificar
la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organizacion. Este
modelo tiene caracter descriptivo pues solo muestra las actividades relacionadas con la
GRH para lograr su optimizacién, pero no en su dinamica y operacion. Un aspecto
significativo a destacar es la importancia que le concede a la auditoria de RH como
mecanismo de control del sistema.

El Modelo del CIDEC. (San Sebastian, 1994), éste plantea que las politicas y objetivos de
RH se establecen sobre la base del plan estratégico y de la cultura o filosofia de la
empresa. De esta forma se integran las diferentes actividades en un ciclo continuo que

conforma el sistema:

¥c Planificacion. Y Retribucién.

¢ Organizacion. ¥ Relaciones laborales.
¥ Seleccion. ¥ Informacion y control.
¢ Formacion. Y Desarrollo.

¢ Evaluacion.

La planificacion y desarrollo constituyen aspectos basicos para la ejecucion de este
modelo. La funcion de comunicacion es el eje central que une a los gestores del sistema
y al sistema con los RH de la empresa, se hace referencia a los resultados como un
elemento significativo puesto que el sistema no es un fin en si mismo, sino un simple
medio para obtener la productividad y los objetivos deseados. Este constituye un modelo
funcional que muestra a la GRH en su integralidad donde se conjugan los objetivos de la
organizacion con los objetivos del sistema de RH. Sitda a la comunicacion como el eje
central del sistema propiciando el crecimiento y desarrollo de los RH ya que para lograr el
funcionamiento exitoso de este modelo se precisa de una gran fluidez en la informacién y
en las relaciones dentro de la organizacion y con el entorno.

El sistema de administracion de RH de Idalberto Chiavenato (1993), esta constituida por
subsistemas interdependientes. Estos subsistemas, son los siguientes:

¢ Subsistema de alimentacion de RH, incluye la investigacibn de mercado, la

mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.
¥ Subsistema de aplicacion de RH, incluye el andlisis y descripcion de los cargos,

integracion, evaluacion del mérito o del desempefio y movimientos del personal.
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¥ Subsistema de mantenimiento de RH, incluye la remuneraciéon, planes de beneficio
social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del personal.

¢ Subsistema de desarrollo de RH, incluye los entrenamientos y los planes de
desarrollo de personal.

¥ Subsistema de control de RH, incluye el banco de datos, sistema de informaciones de
RH y la auditoria de RH.

Esos subsistemas estan son intimamente interrelacionados y son interdependientes. Su

interaccién hace que cualquier alteracion ocurrida en uno, provoque influencias sobre los

demas, las cuales realimentaran nuevas influencias en otros, y asi sucesivamente. Por

otro lado, esos subsistemas forman un proceso a traves del cual los RH son captados,

aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion. El proceso no

sigue obligatoria y frecuentemente la secuencia descrita anteriormente en razon de la

interaccidn entre los subsistemas. La secuencia puede variar de acuerdo con la situacion.

Pero aun, asi, esos subsistemas no son establecidos de forma Gnica. Son situacionales,

varian de acuerdo con la situacién y dependen de factores ambientales, organizacionales,

humanos, tecnolégicos, etc. Son extraordinariamente variables y el hecho de que uno de

ellos cambie en una direccion no significa que los demas cambien también exactamente

en la misma direccién y en la misma medida. El autor plantea la necesidad de establecer

para cada subsistema politicas definidas que condicionen el alcance de los objetivos y el

desempeiio de las funciones de RH, este es sin dudas uno de sus principales aportes.

El sistema de direccion de RH de Puchol (1995) plantea un modelo que recoge las

funciones principales de RH, las cuales se describen a continuacion:

1. Lafuncién de empleo

Sus tareas mas frecuentes son:

¥ Planificacion de plantillas. ¥¢ Reclutamiento y seleccién.

¢ Descripcion de puestos de trabajo. ¢ Optimizacion de plantillas.

¢ Estudios del mercado laboral.

2. Laadministracion de personal

Sus tareas son:

¢ Contratacion.

¥ Nominas.

¥ Establecimiento de la jornada laboral y los turnos de trabajo.
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¥ Gestidon de horas extras, permisos, vacaciones y otros.

¥ Disciplina laboral.

3. Lafuncion de retribucién

Sus actividades son:

¥ Establecer sistemas retributivos.

¥ Elaboracién de sistemas de primas o incentivos, entre otros.

4. La funcién de direccién y desarrollo de los recursos humanos

Es la funcion mas compleja y comprende las siguientes actividades:

Y« Comunicacion y participacion. ¥¢ Evaluacién del potencial.
¥« Formacion y promocion. ¥ Planes de carrera.
¥ Evaluacion del desempefio. ¥¢ Motivacion y clima laboral.

5. Las funciones de relaciones laborales

Al igual que el autor anteriormente analizado, éste le confiere gran importancia al

establecimiento de politicas por parte de la direccion en materia de RH y aunque su

modelo es descriptivo se puede apreciar en el mismo cierta coherencia en la definicién

de las funciones. Puede sefialarse como elemento que puede entorpecer su ejecucion, la

separacion del sistema de recompensa, es decir, su fragmentacion.

El modelo de gestion estratégica de los RH de Besseyre (1989). Por su parte plantea un

modelo de gestion estratégica de los RH al mostrar un procedimiento general donde la

funcién de RH es la que asegura la gestion de las competencias de la empresa (saber,

saber hacer, saber estar de los individuos que la integran) al desarrollar practicas para

adquirirlas, estimularlas y por supuesto desarrollarlas, constituyendo éstas las

misiones del sistema:

1. Adquirirlas: comprende las fases siguientes:

¢ Definicion de puestos (o funciones), lo que permite disponer de perfiles de puestos.

e Sistema de clasificacién, es el que proporciona la importancia relativa de las
competencias necesarias, unas por comparacion con las otras.

2. Estimularlas: Con el objetivo de optimizar los resultados, se traduce concretamente en

el establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la

aplicacién de procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacion de los buenos

resultados o en el desarrollo de enfoques del tipo de gestion participativa (que incluye las

practicas de mejora de las condiciones de trabajo).
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3. Desarrollarlas: Lo cual es sinénimo de formacion profesional, informacion y

comunicacion. Este modelo tiene como aspecto positivo la importancia que le concede al

diagnostico de la organizacion, tanto externo como al interno, mediante las auditorias de

GRH pues a partir del mismo es posible establecer los objetivos que den lugar a las

estrategias de adquisicion, estimulacion y desarrollo de RH.

Es por ello que en el modelo evolutivo de planeamiento y desarrollo de RH de Hax.,

plantea que algunas politicas organizacionales fundamentales proporcionan el contexto

para considerar la conduccién de RH, éstas politicas varian de organizacién en
organizacion vy tienden a limitar o restringir el disefio concreto de un sistema de GRH.

Hax plantea un modelo evolutivo de planeamiento y desarrollo de los RH del cual es

posible derivar los componentes de un eficiente sistema de GRH, centrado en

planeamiento y desarrollo:

1. Componentes de planteamiento general en la organizacion.

2. Componentes que aseguren un proceso adecuado de designaciones en la
organizacion.

3. Componentes que planeen para el crecimiento y desarrollo y que ambos sean
controlados.

4. Componentes que faciliten el proceso completo de crecimiento y desarrollo de las
personas que son llevadas a la organizacion. Este crecimiento y desarrollo debe
organizarse como las necesidades de los individuos dentro de ella.

5. Componentes que se encarguen de la disminucion del rendimiento, de la caducidad
de destrezas, la rotacion, las jubilaciones y otros fendmenos que reflejan la necesidad
de una nueva direccion de crecimiento o de un proceso de desprendimiento de las
personas con respecto a su cargo.

6. Componentes que aseguren que a medida que surjan nuevos cargos se disponga de
personas con las destrezas requeridas para llenarlos y que a medida que algunas
personas abandonen sus cargos, haya otro disponible para llenarlo.

Los principales méritos imputables a este modelo se relacionan con la importancia

gue le confieren al planeamiento y desarrollo de los RH como via para aumentar la

eficacia organizacional. Toda la formulacion del modelo esta encaminada al incremento
del rendimiento individual, pues todas las actividades del RH tienen una influencia

fundamental sobre el mismo, y por consiguiente sobre la productividad y rendimiento de
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la organizacién. Segun el autor una conduccion estratégica eficaz requiere una
conduccién eficaz de los RH.

En el modelo de GRH de Beer de la Harvard Bussines School (1989) se puede apreciar
gue los factores de situacion son la base y determinan la superestructura; estos factores
y los grupos de interés definen las politicas de RH, midiéndose sus resultados mediante
las cuatro "c" (compromiso, competencia, congruencia y costos eficaces). Todo lo
anterior  tiene consecuencias a largo plazo, a continuacién se precisan los aspectos
fundamentales incluidos en cada uno de los elementos que conforman el modelo.

1. Factores de situacion.

¥ Caracteristicas de la fuerza laboral:

Se dara respuesta a la pregunta: ¢cual es la naturaleza de las personas en el trabajo?,
para conocer las motivaciones, capacidades, valores, potencial y deseo de progreso
personal de los empleados, en funcién de la personalidad y variables como: sexo, edad,
familia, condiciones de vidas, entre otras.

Y Estrategia empresarial:

Se respondera la pregunta: ¢cuéles son los propdésitos u objetivos principales de la
empresa?, para conocer las metas a corto, mediano y largo plazo.

¥ Filosofia de la direccion:

La interrogante a responder seré: ¢ cudles son las creencias implicitas o explicitas claves
de los directivos acerca de la naturaleza de la empresa, su papel en la sociedad y cémo
deben tratarse o utilizarse sus empleados?, pues en dependencia de las concepciones o
criterios que se posean sobre las personas, asi sera la proyeccién respecto a ellas.

¢ Mercado de trabajo:

La pregunta clave a responder es: ¢,qué capacidad de atractivos posee la empresa para
los empleados actuales y futuros y como se anticipa a las tendencias de mercado del cual
obtiene su personal?

¢ Tecnologia:

La interrogante a responder es: ¢qué formas de organizacion del trabajo y la produccién
se adoptan en la empresa?, considerando la tecnologia tanto en sentido Hard como Soft
(Duray Blanda).

¥ Leyesy valores de la sociedad:

Se daréa respuesta a la siguiente pregunta: ¢,cuales son las caracteristicas de la cultura e
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ideologia imperantes?, es decir, cuales son las creencias o valores que las personas

asumen, e indican la forma en que hay que comportarse.

2. Grupos de interés.

Se consideran grupos de interés a los diferentes estratos de personas, implicados en el

sistema como son: accionistas, directivos, empleados, sociedad, gobierno y sindicatos.

Preguntas claves:

a) ¢Cuédles son las necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones o perspectivas
de esos grupos?

b) ¢Como anticipar los probables conflictos y alcanzar la armonizacion?

3. Politicas de RH.

Las politicas de RH establecidas en este modelo y las correspondientes preguntas

claves son las siguientes:

¥ Influencia de los empleados:

¢Cuanta responsabilidad, autoridad y poder deberda la organizacion delegar

voluntariamente y a quiénes?

¥ Flujo de RH:

¢,Como garantizar que el flujo de personal (seleccion, colocacién, formacion, promocion

o recolocacion) cumpla las necesidades estratégicas de la cantidad adecuada de

personal y proporcion de cada tipo de competencias?

¥¢ Sistemas de trabajo:

¢, Como organizar el trabajo y la produccion?

¥ Sistemas de recompensa:

¢ Deseamos una organizacion que recompense el comportamiento individual o colectivo?

4. Resultados.

Los resultados de la GRH se miden a través de:

¢ Compromiso:

Existe un alto grado de compromiso cuando los empleados estan motivados para oir,

comprender y responder a las comunicaciones de la gerencia respecto a los cambios en

las demandas del entorno, con sus implicaciones en salarios, practicas de trabajo,

requisitos, etc.

Pregunta clave: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de RH para aumentar el

compromiso de las personas con su trabajo y con la organizacion?
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¥ Competencia:

Se considera un alto grado de competencia, cuando los empleados de la empresa
poseen la versatilidad de habilidades y perspectivas para aceptar nuevos roles y
puestos de trabajo segulin sea necesario.

Pregunta clave: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de RH para atraer, conservar y
desarrollar a personas con habilidades y conocimientos requeridos por la organizacion
en el momento actual y futuro?

¥¢ Congruencia:

Un alto grado de congruencia esta presente, si la empresa ha logrado conformar
sistemas de trabajo, de recompensas y politica de flujo para que exista una mayor
coincidencia de intereses entre la gerencia, los accionistas y los trabaja dores.

Pregunta clave: ¢Qué niveles de congruencia mantienen o generan las politicas de RH
entre las gerencias y los empleados, los distintos grupos de empleados, la organizacién y
los empleados y sus familias?

Y Costos eficaces

Los costos de RH (salario, beneficios y costos indirectos como rotacion del personal,
guejas y accidentes) son eficaces si se mantienen iguales o inferiores a los de la
competencia.

Pregunta clave: ¢Cual es la eficacia de costos de una politica dada en términos de
salario, beneficios, rotacion de personal, ausentismo, entre otras?

Este modelo se considera superior pues le confiere un peso significativo al entorno y
asume como rectora la estrategia empresarial y la cultura o filosofia de la empresa,
permitiendo diagnosticar la GRH en su integralidad, al estructurar metodologicamente
todas las actividades de RH. Un elemento significativo resulta conformar las politicas de
RH en los cuatro grupos descritos, pues muestra la dinamica, interrelacién, no sélo con
los factores de situacion y grupos de interés, sino también entre ellas mismas.

Todos los modelos analizados poseen limitaciones y aportes, de ahi la necesidad de su
analisis para determinar cual de ellos o qué elemento especificos de cada uno se
puede emplear en la situacion particular de las organizaciones.

1.4 - El comportamiento organizacional

Las organizaciones desarrollan diferentes modos de comportarse y esto en gran medida

esta dado por la relacion que establecen los individuos que la integran y en funcional para
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dar cumplimiento de sus metas. Las organizaciones poseen su propia dinamica y en ella
adquieren y pautas las caracteristicas que la tipifican y diferencian de otras. Cabe destacar
gue aungque no existe un modelo de comportamiento en los puestos de trabajo, hay
determinados conceptos, procesos y modelos establecidos que permiten la explicacion de
como se comportan los trabajadores y los dirigentes en muchas de las situaciones.
El Comportamiento Organizacional es el campo de estudio que investiga el impacto de los
individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una
organizacion.
Robbins (1998) refiere que es una disciplina interdisciplinaria por lo que es capaz de
asumir conceptos de la Psicologia Social, Clinica y Organizacional de la Ingenieria
Industrial, la Sociologia, la Antropologia Cultural.
Es importante destacar que el comportamiento es capaz de vincular algunos niveles
fundamentales de interaccion, cada uno de los cuales integran en un orden préactico las
variables que a su juicio, definen el comportamiento. (Robbins, Hellriegel).
Robbins (1998) construye un modelo de comportamiento organizacional en el al pasar del
nivel individual al nivel de sistemas de organizacion, se logra incrementar
sistematicamente la comprensién del comportamiento en las organizaciones. Este modelo
permite visualizar como cada uno de los tres niveles basicos se construye sobre el
anterior. Los conceptos de grupo se construyen sobre la seccion individual; posteriormente
aparecen las restricciones estructurales al nivel individuo y al nivel grupal, para por ultimo
englobar el comportamiento organizacional.

Las variables dependientes

Las variables dependientes son los factores clave que se desea explicar o predecir.

Robbins (1998) propone, en virtud de su amplia aceptacién, cuatro factores como los

determinantes cruciales de la eficacia de los recursos humanos:

1. La productividad: la productividad implica una preocupacion tanto por la eficacia como
por la eficiencia. Una organizacién es productiva si alcanza sus metas y lo hace
transformando los insumos en productos al costo mas bajo posible.

El ausentismo: hecho de no asistir al trabajo.
3. Larotacion de personal: retiro permanente voluntario o involuntario de uno persona de

la organizacion.
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4. La satisfaccion con el trabajo: actitud general hacia el trabajo propio; diferencia entre la
cantidad de recompensas que el trabajador recibe y la cantidad que cree que deberia
recibir.

Los niveles y sus variables independientes
Variables del nivel individual: Las caracteristicas personales o biograficas, como edad,
sexo, estado civil,b, numero de dependientes y antigiiedad; caracteristicas de la
personalidad; valores y actitudes; y niveles basicos de habilidad. Se pueden visualizar
otras cuatro variables en el ambito individual afectan el comportamiento del empleado.
Estas son la percepcion, la toma de decisiones individual, el aprendizaje y la motivacion.
Variables del nivel de grupo: Las variables involucradas en este nivel se relacionan con
la estructura del grupo, los patrones de comunicacion, los estilos de liderazgo, la toma de
decisiones en grupo, el poder y la politica, los niveles de conflicto afectan el
comportamiento del grupo y las relaciones intergrupales.
Variables a nivel del sistema organizacional: el comportamiento organizacional alcanza
el nivel mas alto de complejidad cuando agregamos una estructura formal a nuestro
conocimiento previo del comportamiento individual y de grupo. El disefio de la
organizacion formal, la tecnologia y los procesos de trabajo; las politicas y las practicas de
recursos humanos de la organizacion (es decir, procesos de seleccion, programas de
capacitacion, métodos para la evaluaciéon del desempefio); la cultura interna; los niveles
de tension en el trabajo, todos tienen un impacto sobre las variables dependientes.

El comportamiento organizacional ofrece cierto nimero de desafios y oportunidades para

los administradores. Puede ayudar a mejorar la calidad y la productividad del empleado,

mostrando a los administradores como facultar a su gente para que decida y actie y

coémo disefiar e implantar programas de cambio. Ofrece elementos de juicio especificos

para mejorar las habilidades de un administrador con la gente, reconoce las diferencias y

ayuda a los administradores a comprender el valor de la diversidad en la fuerza de trabajo

y las préacticas que posiblemente se necesitaran cuando ellos se desempefien en paises

diferentes. En tiempos de cambio rapido y continuo, puede ayudar a los administradores a

aprender a enfrentarse con un mundo de “temporalidad” y la disminucién de la lealtad de

los empleados, puede ofrecer direccion a los administradores para la creacion de un

clima de trabajo favorable. Robbins (1998).

25



Trabajo de Diploma

-

Satisfaccion laboral.

Para conocer todo lo que ocurre en su organizacidn, es necesario preguntar a los
colaboradores como perciben a su organizacion. La percepcion que tienen los miembros
de una organizacion de su funcionamiento estructural y dinAmico es lo que conocemos
clima organizacional. Esta percepcion influye en los niveles de satisfaccion, en la
disposicion a permanecer en la organizacion y en el desempefio del personal; igualmente
afecta los niveles de productividad y rendimiento.

Al evaluar el clima organizacional se conoce la situacion actual de las relaciones en la
organizacion, asi como también las expectativas futuras, lo que permite definir programas
de intervencién y desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion.

El concepto de satisfaccion laboral ha sido tratado por numerosos autores, (Locke, 1976)
lo define como ~ estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcion
subjetiva de las experiencias laborales del sujeto " Otro de los conceptos a considerar es
el emitido por Palma, S. (1999), quien define el término satisfaccion laboral como "...La
actitud del trabajador hacia su propio trabajo y en funciéon de aspectos vinculados como
posibilidades de desarrollo personal, beneficios laborales y remunerativos que recibe,
politicas administrativas, relaciones con otros miembros de la organizacion y relaciones
con la autoridad, condiciones fisicas y materiales que faciliten su tarea y desempefio de
tareas."

La satisfaccion laboral, segun manifiestan la mayor parte de los investigadores del
comportamiento organizacional, es una actitud y ésta refleja el sentimiento de las
personas respecto a algo. Por tal razén se acepta que la satisfaccion laboral es la actitud
gue asume la persona respecto a su trabajo. Si la persona estd muy satisfecha, en
términos laborales adopta actitudes positivas ante el trabajo y viceversa.

La satisfaccion laboral se refleja en la vida particular del trabajador. En tal sentido la
direccion actual debe conocer las necesidades que experimentan los trabajadores y crear
las vias necesarias para su satisfaccion. Esto constituye el nudcleo principal de su
motivacion en el trabajo. El tema es muy debatido en los campos académicos y
empresariales, y el interés parte del hecho de que la motivacion es la fuerza que mueve a
las personas a realizar una accion o actividad humana.

En consecuencia con el concepto de satisfaccion laboral se han surgido una serie de

teorias que permite operacionalizar dicho concepto en las organizaciones.
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Teoria de satisfaccion laboral

¥« Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg, 1959.

Y¢ Teoria del grupo de referencia de Salancik y Pfeffer, 1978.

¥ Teoria de los valores de Locke, 1969.

Una de las teorias que mas ha aportado al area de la satisfaccion laboral es la formulada
por Herzberg (1959), denominada teoria de los dos factores o teoria bifactorial de la
satisfaccion.

Herzberg postulo la existencia de dos grupos o clases de aspectos laborales: un grupo de
factores extrinsecos y otro de factores intrinsecos (ver Figura 1). Los primeros estan
referidos a las condiciones de trabajo en el sentido mas amplio, tales como el salario, las
politicas de empresa, el entorno fisico, la seguridad en el trabajo, etc. Segun el modelo
bifactorial estos factores extrinsecos sélo pueden prevenir la insatisfaccion laboral o
evitarla cuando ésta exista pero no pueden determinar la satisfaccion ya que ésta estaria
determinada por los factores intrinsecos, que serian aquellos que son consustanciales al

trabajo; contenido del mismo, responsabilidad, logro, etc.

Figura 1: Teoria bifactorial de Herzberg.

FACTORES MOTIVADORES FACTORES HIGIENICOS l

"’ \ ,iu.:

g .2 L e mrmng ¥ R

=]
| * Realizacién exitosa del
trabajo.

ATISFACC

* Falta de responsabili-
dad.

+ Status elevado.
| * Incremento del salario.

* Malas relaciones inter-
personales.

* Reconocimiento del | + Trabajorutinarioyabu- S : * Bajo salario.
oo . ; | * Sequridad en el traba-
?em: o})ten(l;io pt(') LRars IIORRE. | o, ete. * Malas condiciones de
€ 10S directivos y trabajo, etc.

companeros.

* Promociones en la em-
presa, etc.

El modelo planteado por Herzberg sefiala que la satisfaccion laboral sélo puede estar
generada por los factores intrinsecos (a los que Herzberg llamé "factores motivadores”)
mientras que la insatisfaccion laboral seria generada por los factores extrinsecos (a los
gue Herzberg dio la denominacion de "factores higiénicos").

Muchas investigaciones posteriores no corroboran exactamente la dicotomia entre

factores que Herzberg encontrd en sus investigaciones, pero si se ha comprobado que la
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distincidn entre factores intrinsecos y extrinsecos es importante y util, y que existen
importantes diferencias individuales en términos de la importancia relativa concedida a
uno y otros factores.

Motivacion laboral

Se define la motivacibn como “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para
alcanzar las metas organizacionales” (Robbins S, 1996), esta voluntad esta
condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna necesidad
individual. En tanto que la motivacion general se ocupa del esfuerzo para alcanzar
cualquier meta, limitaremos este enfoque a las metas organizacionales, con el fin de que
se refleje nuestro interés particular en el comportamiento relacionado con el trabajo. Los
tres elementos clave de esta definicion son el esfuerzo, las metas organizacionales y
las necesidades”.

La motivacion en la organizacién es considerada como el impulso que conduce a una
persona a elegir y realizar una accion entre aquellas alternativas que se presentan en
una determinada situacion. En efecto, la motivacién esta relacionada con el impulso,
porque éste provee eficacia al esfuerzo colectivo orientado a conseguir los objetivos de
la empresa, por ejemplo, empuja al individuo a la busqueda continua de mejores
situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente, integrandolo asi en la
comunidad donde su accién cobra significado.

La motivacién es a la vez objetivo y accidn, sentirse motivado significa identificarse con
el fin y, por el contrario, sentirse desmotivado representa la pérdida de interés y de
significado del objetivo o, lo que es lo mismo, la imposibilidad de conseguirlo.

La motivacion es el interés o fuerza intrinseca que se da en relacion con algun objetivo
gue el individuo quiere alcanzar. Es un estado subjetivo que mueve la conducta en una
direccién particular.

Entonces, se puede decir que un organismo esta motivado cuando se caracteriza por un
estado de tendencia; cuando una direccion de una conducta hacia una meta
determinada ha sido seleccionada de preferencia entre todas las otras metas posibles.
Esta motivacion depende, en un momento dado, de los valores y motivaciones que el
individuo desprende de su grupo de referencia, como también de lo que se le ofrece en

la situacién misma de trabajo.
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Para la mejor comprension de los recursos humanos en el ambito laboral, es importante
conocer las causas que originan la conducta humana. EI comportamiento es causado,
motivado y orientado hacia objetivos. En tal sentido, mediante el manejo de la
motivacion, el administrador puede operar estos elementos a fin de que su organizacion
funcione mas adecuadamente y los miembros de ésta se sientan mas satisfechos; en
tanto se controlen las otras variables de la produccién. Al respecto, James A. F. Stonner,
R. Eduard Freeman y Daniel A. Gilbert Jr. (1997) sefialan que: “los gerentes y los
investigadores de la administracion llevan mucho tiempo suponiendo que las metas de
la organizacidon son inalcanzables, a menos que exista el compromiso permanente de
los miembros de la organizaciéon. La motivacion es una caracteristica de la psicologia
humana que contribuye al grado de compromiso de la persona”. En ese mismo contexto,
Judith Gordon (1997) sefala que:

“todos los administradores enfrentan un reto enorme: motivar a los empleados para que
produzcan los resultados deseados, con eficiencia, calidad e innovacion”.

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

Si se analiza los motivos por los cuales una persona trabaja o aporta su esfuerzo a una
organizacién, se encontrara que existen muchos factores: desde querer tener dinero que
le permita por lo menos cubrir sus necesidades bésicas, hasta aspiraciones superiores
como la autorrealizacion. Dada esta complejidad, existen diversas teorias que tratan de
explicar las causas, acciones y consecuencias de la motivacion. Esta situacion
necesariamente conlleva, por un lado, tener en consideracion los aspectos socio-
culturales de la sociedad donde se desenvuelve el trabajador y, por otro lado, la
individualidad de éste.

El comportamiento organizacional ha estudiado la motivaciéon con la finalidad de dar
respuesta a la pregunta: ¢por qué trabaja la gente? y para responderla, la teoria de las
necesidades de Maslow concluye en lo siguiente:

* Un trabajador motivado sera un trabajador en estado de tension.
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* Para aliviar la tension, el trabajador desarrolla un esfuerzo que se traduce en un
comportamiento.

* A mayor motivacion, mayor tension y, consecuentemente, mayor esfuerzo.

* Siese esfuerzo lleva a la satisfaccion de la necesidad, se reducira la tension.

Sin embargo, no todas las motivaciones parten de necesidades congruentes con las
metas organizacionales. Por lo tanto, para considerar que a un trabajador le motiva su
trabajo, las necesidades del individuo deberdn ser compatibles con las metas de la
organizacion. Muchos trabajadores realizan grandes esfuerzos para satisfacer

necesidades que no son compatibles con las metas de la organizacion.

Proceso de motivacion

COMPORTAMIENTO NECESIDAD

NECESIDAD — TENSION —p ESTIMULO —p DE BUSQUEDA —» SATISFECHA
INSATISFECHA

Teorias de motivacién laboral

1. La Jerarquia de necesidades de Abraham Maslow, 1954.
Teoria ERC de Clayton Alderfer, 1972.

Teoria de las expectativas de Vroom, 1964.

H owN

Teoria del establecimiento de metas de Locke, 1968.

1- Teoria de la jerarquia de necesidades. (Maslow, 1954)

Piramide de
Maslow

Necesidades de

Necesidac
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Maslow plantea:

¢ A medida que se satisface una necesidad, el siguiente nivel se vuelve dominante.

¢ Una necesidad de orden inferior debe quedar suficientemente satisfecha, antes de
gue la siguiente actie como motivadora.

¢ La persona puede desplazarse hacia abajo, si siente amenazada una necesidad de
“nivel inferior”.

2 - Teoria ERC (existencia, relaciones, crecimiento), Clayton Alderfer, 1972

Alderfer “remodeld” la jerarquia de necesidades de Maslow.

Segun sus investigaciones, hay tres grupos de necesidades:

Existencia: requerimientos basicos de la existencia material. Las necesidades fisiologicas

y de seguridad de Maslow.

Relaciones: necesidad que tenemos de mantener relaciones. Interpersonales.

Crecimiento: deseo intrinseco de desarrollo personal.

A diferencia de la de Maslow, esta Teoria plantea que:

- Puede estar en operacion mas de una necesidad.

- Si se reprime la satisfaccion de una necesidad de nivel superior se incrementa el
deseo de satisfacer una necesidad de nivel inferior.

- Es mas consistente con el conocimiento que tenemos de las diferencias individuales
entre la gente.

3- Teoria de las expectativas (Vroom, 1964). “Un individuo se encontrara motivado

para un alto nivel de esfuerzo cuando estima o piensa que:

Alto Nivel Alto Nivel de ejecucion Se derivaran Esas recompensas son
de —» (o rendimiento) reconocido  —» recompensas —¥® importantes para él
esfuerzo por la organizacion

A

EXTERNAS INTERNAS
. Promocion ° Sentimientos de
. Incentivos competencia,
Beneficios logro, importancia

Sociales l
/ REQUISITOS

Conocimiento de
resultados de su trabajo .
Siente que su

Responsable del trabajo es
resultado obtenido importante
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4 - Teoria de la fijaciéon de metas (Locke, 1968).

Y¢ Luchar por una meta es poderosa fuente de motivacion.

Y¢ Las metas dificiles, si se aceptan, producen un rendimiento mayor.

¥ Fijar una meta produce mayores resultados que reclamar “el maximo esfuerzo”.

¥ La retroalimentacion favorece un rendimiento superior.

Y La participacion del sujeto en la determinacion de las metas favorece su cumplimiento.

Indudablemente, las diferentes teorias sobre motivacion no siempre son enteramente

aplicables a todas las realidades y en todos los paises. Dependera de la cultura, las

costumbres, los valores, las situaciones sociales, econ6micas y otros factores, que

condicionaran el modo de pensar y actuar de los trabajadores, situaciones que inciden

en los estudios que se realizan en relacién con la motivacion.

La motivacion es concebida como aquel estado interno que excita y sostiene el

comportamiento del hombre. Es una fuerza interna que mueve a las personas a realizar

una accion.

Las motivaciones son tantas como los individuos. Esto hace que para estimular

adecuadamente a cada trabajador, se requiera un conocimiento profundo de la

caracterizacion o patréon general de su conducta.

Relaciéon entre satisfaccion laboral - motivacion laboral

- La motivacion se relaciona con el impulso y el esfuerzo por satisfacer un deseo o una
meta.

- La satisfaccion se refiere al placer que se experimenta cuando se satisface un deseo.

En otras palabras:

- La motivacion ---------------------- un impulso hacia un resultado.
- La satisfaccién--------------------- es el resultado ya experimentado.
Motivacion  ---------------- Resultados ----------------- Satisfaccion

Desde el punto de vista laboral una persona puede tener una alta motivacion en el
empleo, pero un bajo nivel de satisfaccion por el mismo:

Motivacion NO IMPLICA  Satisfaccion

Satisfaccion S| IMPLICA Motivacion
La motivacion es un factor que debe interesar a todo directivo: sin ella seria imposible
tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de la organizacion y, por ende, el

cumplimiento de los objetivos. Los sistemas tedricos que existen son intentos de
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entender el por qué del comportamiento humano. No se debera tomar la teoria sin antes

hacer una revisidbn exhaustiva de la investigacion empirica que se haya realizado v,

sobre todo, su aplicacion dentro de las organizaciones de trabajo. El administrador

debera estar consciente de la necesidad de establecer sistemas de acuerdo a la
realidad existente y, al hacer esto, debera tomar en cuenta que la motivacion es un

factor determinante en el establecimiento de dichos sistemas. Como dijera Arias, G. F

(1996) “Todo individuo posee una personalidad; toda empresa posee también su propia

personalidad; todo pais, ciertas caracteristicas sociales y culturales”. Es por esto que la

motivacion incide directamente en la satisfaccion laboral, es la antesala, el preambulo
necesario par que exista satisfaccion laboral. Para que los trabajadores de una
organizacion se sientan satisfechos es necesario que estén motivados; es decir, para
gue puedan sentir placer por la tarea es imprescindible que estén previamente
impulsados a realizar la misma, donde satisfagan sus necesidades y que ala vez estas
estén en correspondencia con los intereses y necesidades de la organizacién, con su

Planeacion Estratégica y con la cultura organizacional que presente la organizacion.

Indicadores para medir motivacion

v' Sentido de pertenencia del individuo con la organizacion.

v" Necesidades, intereses y motivos de los individuos en correspondencia con los de la
organizacion.

v' Metas y expectativas.

v Participacion activa en las tareas y alto compromiso con la organizacion.

Indicadores para medir satisfaccion laboral

v Factores intrinsecos: la satisfaccion general nos expresa un estado subjetivo general
placentero o displacentero acerca de nuestro trabajo o de nuestra Organizacion
(contenido del trabajo en si, responsabilidad, logro).

v' Factores Extrinsecos: la satisfacciéon con aspectos del trabajo y de la organizacion
(salario, las politicas de empresa, el entorno fisico, la seguridad en el trabajo), nos
expresa un estado subjetivo mucho mas diferenciado en el que el sujeto discrimina
gué aspectos de su trabajo y de su organizacion le son satisfactorios y cuales no, y
en qué grado. Manifestando una aptitud positiva 0 negativa en dependencia de lo

percibido.
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Relacion entre indicadores de motivacion laboral y satisfaccion laboral

Una alta satisfaccion laboral debe de expresarse en una alta motivacion manifestada

por:

v Alto sentido de pertenencia del individuo con la organizacion.

v Las necesidades, intereses y motivos de los individuos se corresponden con los de la
organizacion.

v' Altas metas y expectativas con respecto a la organizacion.

v" Una participacién activa en las tareas y alto compromiso con la organizacion.

Y por el contrario si se encuentran insatisfechos deben de poseer una baja motivacion

manifestada por:

v" Bajo sentido de pertenencia del individuo con la organizacion.

v' Las necesidades, intereses y motivos de los individuos no se corresponden con los
de la organizacion.

v' Bajas metas y expectativas con respecto a la organizacion.

v" Una participacion pasiva en las tareas y bajo compromiso con la organizacion.

Estos indicadores se pueden analizar en términos intermedios y quedarian de la siguiente

forma: cuando los trabajadores se encuentran medianamente satisfechos deben de

poseer una mediana motivacion expresada en:

v Un cierto sentido de pertenencia del individuo con la organizacion.

v' Las necesidades, intereses y motivos de los individuos en alguna medida se
corresponden con los de la organizacion.

v' Algunas metas y expectativas con respecto a la organizacion.

v" Una participacion irregular en las tareas y un cierto compromiso con la organizacion.
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Conclusiones parciales del capitulo

A partir de la bibliografia consultada, asi como la linea légica seguida por esta

investigacion se pueden extraer un conjunto de conclusiones, entre las que se destacan

las siguientes:

1. Como resultado del analisis realizado a las diferentes concepciones de los modelos
de gestion de recursos humanos se puede afirmar que existen puntos en comunes
entre ellas, atendiendo a las diferentes actividades tales como: reclutamiento,
seleccién, evaluacion, formacion, promocion y remuneracion.

2. Los modelos analizados contribuyen efectivamente al proceso de mejoramiento de la
organizacion y sus principales diferencias estan en la forma de agrupar las actividades
gue las relacionan como subsistemas o basadas el enfoque propio de la organizacion.

3. En la evaluacion del desempefio de una organizacidbn se requiere del uso de
indicadores, una vez establecidos es necesario compararlos con un estado deseado,
para medirlos y evaluarlos; y asi poder tomar medidas correctivas y preventivas en
caso de que exista una desviacion.

4. La motivacion es un factor preponderante para la productividad y la satisfaccion

laboral.

35



Trabajo de Diploma

-

Capitulo II: Diagnostico del desempefio laboral en la empresa estacion ASTRO
Holguin

El propdsito de este capitulo es aplicar un procedimiento para evaluar el desempefio

laboral. Para ello se muestra en primer término, la presentacion del modelo a aplicar y se

relacionan las diferentes actividades que lo componen y los criterios propuestos para el

diagnostico y evaluacion en la entidad objeto de estudio.

La aplicacion partio del estudio detallado de algunos modelos existentes tomandose como

referencia fundamentalmente al modelo de Carlos Bustillo compuesto por ocho actividades

fundamentales con el objetivo final de tener una valoracion del comportamiento de los

individuos en la entidad y poder recomendar a la organizacion estrategias que permitan un

mejor desempefio.

2.1- Caracterizacion de la entidad

La Empresa Estacion ASTRO de Holguin es una unidad de prestacion de servicios,

integrada al Grupo Empresarial de Transporte por Omnibus y subordinada al Ministerio

del Transporte; la misma esta ubicada en Carretera Central No. 19 entre Independencia y

20 de Mayo, se encuentra en Perfeccionamiento Empresarial. Hasta el momento esta

entidad ha venido sobre cumpliendo con las ventas proyectadas.

La creacién de esta empresa fue autorizada por la resolucién 204/2002 del Ministro de

Economia y Planificacion con fecha 20 de marzo del 2002, por la cual el Ministro del

Transporte emitio la Resolucién No. 223/2002.

Tiene como objeto social los siguientes servicios:

Y Efectuar la venta de pasajes a la poblacién en moneda nacional.

¢ Ofrecer servicios de transportacion de valijas y bultos postales a entidades estatales

cubanas en moneda nacional.

Ofrecer servicios de custodia de equipaje en moneda nacional.

Ofrecer servicios sanitarios en moneda nacional.

Ofrecer servicios de agua potable, en moneda nacional.

> X X X

Ofrecer servicios de alojamiento no turistico a los trabajadores del sistema del

Ministerio del Transporte, en moneda nacional.

%

Venta de boletos de viaje de VIAZUL a personas extranjeras y cubanas no residentes

en el pais en pesos convertibles.
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Mision

Brindar un servicio de excelencia en la venta de pasaje, comercializacion y transportacion
de valijas y bultos postales a personas naturales y juridicas nacionales y extranjeras, con
la garantia de contar para ello con un personal entrenado, capacitado y dispuesto a
satisfacer sus exigencias.

Vision

Ser lider por la reputacion de la calidad de nuestros servicios en el &mbito del MITRANS y
la provincia Holguin.

Principales proveedores

v' Empresas pertenecientes al SIME.

v' COPEXTEL

Clientes

v' Las empresas de dmnibus de todo el pais.

v La poblacién.

Competidores

v' Agencias ASTRO de las 13 provincias restantes.

La Empresa presenta una estructura organizativa lineal funcional(ver anexo 1), compuesta

por, la Direccion de la Empresa, la Unidad Empresarial de Base y el Dpto. Econémico,

ademas cuenta con una plantilla aprobada de 47 trabajadores, cubierta al 87.2 %. De

ellos 26 son mujeres y 15 son hombres. Por cargos se encuentra en anexo 2 y la pirdmide

de edades de la entidad en anexo 3.

El area de recursos humanos esta compuesta por 3 especialistas C en gestion de

recursos humanos los cuales son utilizados en todas las entidades y llevan a cabo

funciones o tareas principales como:

- Hace estudios de organizacion del trabajo, empleo, capacitacion, y cuadros.

- Acomete acciones a partir de lineamientos de la organizacion del trabajo, empleo,
capacitacién, y cuadros.

- Hace cumplir el sistema salarial y de estimulacion vigente y elabora nuevas propuestas
al organismo superior.

- Analiza los procesos de produccion o servicios, disefia puestos de trabajo, y disefia y

controla normas.
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- Analiza la utilizacién del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de trabajo, su
movimiento y fluctuacion; propone medidas.

- Tramita solicitudes de sus entidades con los organismos y niveles correspondientes.

- Ejecuta los programas de seleccion de la fuerza de trabajo.

- Estudia los aspectos socio sicoldgicos de la fluctuacion de la fuerza de trabajo.

- Planifica, organiza y ejecuta las comprobaciones y demas tareas sobre los candidatos a
ingresar a la entidad.

- Elabora los planes de capacitacion del personal.

- Confecciona funciones, estructuras y plantilla de la empresa y controla el cumplimiento

de los planes de estudio y programas de calificacion y recalificacién.

2.2 — Aplicacién del modelo de Carlos Bustillo para diagnosticar el sistema de

gestidon de recursos humanos en ASTRO Holguin

Modelo de Carlos Bustillo (1994). l
' Actividades l

Reclutamiento " Inventarioy Evaluaciéon Promocion l
y Seleccion del Descripcion del personal

personal de puestos
Perfiles de Sistema de Formacion Remuneracion l
Competencia Objetivos

¢ Actividad de reclutamiento y seleccion

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacién divulga y

ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.
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Para la seleccion del personal al empleo en la estacion ASTRO y basado en la politica de
empleo del pais teniendo en cuenta los lineamientos de la politica econdmica y el andlisis
hecho en el IV Congreso del PCC se deben tener en cuenta los aspectos siguientes:

1- Dar prioridad a los trabajadores disponibles de la entidad para ocupar plazas vacantes
de igual o inferior complejidad a la que desempefiaban, siempre que cumplan los
requisitos para desempefiarlas.

2- Poner en convocatoria de manera visible a todos los trabajadores y durante el periodo
de tiempo establecido en el convenio colectivo de Trabajo, las plazas vacantes o de
nueva creacion en caso de no existir personal disponible, o que existiendo no cumpla
los requisitos para ocuparlas.

3- Cumplir la prohibicion de establecer directamente relaciones laborales con jévenes
menores de 17 afos, salvo las excepciones establecidas en la ley para jovenes de 15 o
16 afios, los que tienen que estar autorizados, por escrito, por el Director Municipal de
Trabajo.

4- Verificar que no exista jévenes menores de 18 afios laborando en puestos de trabajo
expuestos a riesgos, segun listado que debe existir en relacion anexa al Convenio
Colectivo de Trabajo.

5- Ubicar solamente a los recién graduados universitarios y de la Educacién Técnico
Profesional, que no poseen vinculo laboral, que son asignados a las entidades por el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y, en su caso, por las direcciones de Trabajo
provinciales o municipales, para el cumplimiento del deber social y el adiestramiento,
con las excepciones establecidas en la ley para los organismos encargados de su
formacion y que pueden ubicarlos directamente.

6- Realizar las actividades de acogida a los trabajadores de nuevo ingreso, cualesquiera
gue sea su procedencia, por parte de la administracién y las organizaciones del centro
de trabajo. Confeccionar el programa de acogida.

7- Constituir el Comité de Ingreso, como 6rgano asesor, en los centros que legalmente
proceda de acuerdo al Reglamento General de Relaciones Laborales, respecto al
reconocimiento o confirmacién de la pérdida de la idoneidad demostrada.

Ademas especificamente en la estacion ASTRO Holguin se realiza primero las

potencialidades humanas que se tienen para la plaza en la propia entidad, que en general

son las mas convenientes, respondiendo a politicas de rotacién o de promocion y luego si
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no se ocupase se solicita el candidato segun los requisitos necesarios al departamento de
empleo que brinda este servicio en la Direccidbn Municipal de Trabajo. Por lo general la
entidad cuenta con una cantera de estudiantes egresados de politécnicos afines a carreras
de secretariado, contabilidad y comercio que son candidatos a ocupar las plazas vacantes
y por permanecer entre seis meses y dos afos en la entidad van recibiendo informacion y
se van adaptando al sistema de trabajo.

La administracion y la organizacion sindical correspondiente de comdn acuerdo y en
dependencia de las caracteristicas de la entidad, son los maximos responsables de hacer
cumplir lo establecido en el Convenio Colectivo de Trabajo la duracion de la convocatoria,
la que no excedera de 30 dias a partir de su publicidad.

La Direccion de Recursos Humanos es responsable del establecimiento de este
procedimiento de trabajo referido a seleccién y contratacion del personal, entre las
técnicas mas utilizadas ademas de la entrevista que no debe faltar son las pruebas
profesionales con el tiempo que requieran segun los casos y las mas aplicadas en la
entidad son los test psicométricos y la comprobacion de datos referenciales, la primera
técnica mide rasgos de la personalidad y la segunda verifica curriculum, comportamiento
en residencia, centros de estudio o de trabajo.

El proceso de toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar se hace definitivamente
mediante la tendencia actual es que junto a especialistas y directivos que deciden, asi
como la opinién del comité de expertos de la entidad. Luego se realiza la incorporacion
gue implica la presentacion del nuevo empleado y su familiarizacion con el proceso, es
importante sefialar que cuando el puesto lo requiere se le asigna un tutor para evitar el
incurrir en el costo de incorporacidon que no es mas que evitar errores que afecten el
desempeiio de la entidad.

El proceso de seleccién de personal no finaliza tras la contratacién e incorporacion del
candidato, pues es preciso realizar un seguimiento comprobatorio. Esto es muy
importante que lo conozca el candidato, debe comunicarsele muy explicitamente,
insistiéndole en que durante ese seguimiento de dos o tres meses se comprobaran
basicamente dos cuestiones:

- La adaptacion del nuevo empleado al equipo humano y a la cultura de la organizacion.

- Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales,

aptitudinales, de formacion, actitudes y disposicion hacia el trabajo.
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El seguimiento que ASTRO presta a la adaptacion es fundamental en el desempefio del

hombre y la organizacion, la inadaptacién significa frustracion para el nuevo empleado y

afectacion en el clima laboral del equipo humano, traduciéndose econémicamente ambas

situaciones en disminucion de los niveles de rendimiento y de eficiencia empresarial.

Principales deficiencias

- La plantilla no esta cubierta al 100 % quedando plazas fijas para trabajadores que

realizan actividades por tiempo determinado y han cumplido con los requisitos de

idoneidad demostradas exigidos en los procedimientos establecidos.

-Se violan los periodos de adiestramiento en puestos de trabajo, principalmente en los

vinculados directamente al servicio que presta estacion ASTRO Holguin.

- No se trazan estrategias de seguimiento al personal de que presta servio de practicas

laborales o servicio social para su potencial incorporacion a la entidad.

- El comité de seleccion esta incompleto y no tiene fecha fija en el mes para reunirse.

Posibles estrategias

- Cubrir la plantilla al 100 % para evitar afectaciones en la calidad del servicio.

- Mejorar el sistema de atencién a adiestrados con vistas a su incorporacion a puestos
claves en la entidad.

- Completar el comité de seleccién y hacer cumplir lo establecido de trazarse acciones

periodicas para la evaluacion del personal que pudiera cubrir el déficit en la plantilla.

¢ Andlisis de perfiles de competencia

Un perfil de competencias dependera fundamentalmente de la funcién que desarrolle el
puesto de trabajo en cuestidn, y por supuesto de la estrategia y la cultura. Por tanto, la
empresa adecuara los perfiles de competencia en dependencia de los objetivos que
persiga la misma. Por esta razén cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y
adaptable a cualquier cambio significativo ocurrido o por ocurrir en ella. Dicho modelo
debe ser capaz de describir comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable
y  valido para predecir el éxito en el puesto de trabajo.
Por tanto, el perfil por competencias de un puesto debera estar constituido, de una parte,
por el denominado perfil “hard” en el que se concentran los conocimientos y capacidades
necesarios, de acuerdo a la complejidad técnica y de gestién, asi como el nivel de
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responsabilidad del mismo. La otra parte de la cara estara representada por el perfil “soft”,
constituido por aquellas conductas o comportamientos requeridos para alcanzar un
desempefio 6ptimo en el puesto. Ambos perfiles estdn constituidos por determinadas
competencias, correspondientes respectivamente a las aptitudes y actitudes desarrollados
por cada individuo. Las primeras responden a los conocimientos y habilidades, siendo
mas faciles de medir puesto que son mas visibles. La dificultad radica en las actitudes, es
decir, en los rasgos, valores y motivos, que son la clave de los comportamientos. Estos
exigen de un mayor rigor en su medida por la complejidad de las mismas a la hora de ser
descubiertas. No debemos obviar que el capital humano es un factor de produccion cuyo
comportamiento es dificil de predecir, y ain més dificil de controlar por los multiplos
factores de orden social, econémico y politico que influyen en él es por eso que en la
entidad de objeto de estudio es tan importante el comportamiento de este factor maxime
cuando estamos hablando de una organizacién que brinda servicios que requieren del
contacto con las personas directo para lograr calidad en el servicio y poder ofertar la venta
de boletos a personas juridicas nacionales o extranjeras. El futuro de la gestién de
competencias en la entidad es sin dudar prometedor. Su complejidad exige rigor para
hacerla viable de modo sustentable cada vez con mayor eficacia y eficiencia. En
correspondencia demanda profesionales bien preparados desde una 6ptica polivalente o
multidisciplinaria. Ya no es novedad destacar que el recurso humano de las
organizaciones determina la ventaja competitiva basica. Ese recurso le otorga su
distincién especial, y en definitiva le confiere a las organizaciones su sello de victoria o de
derrota es por tal razén que se determinaron las principales deficiencias y estrategias a
seguir donde se encuentran:

Deficiencias detectadas

- Este proceso se realiza por la propia organizacion y se hace constar que el trabajador
cumple con las competencias identificadas y validadas.

- Dado el dinamismo y complejidad de la actividad que se desarrolla y complejidad de los
servicios aspectos relacionados con la calidad pasan a un segundo plano.

- La motivacion por el logro, preocupacion por trabajar bien o por competir no se
manifiesta en la organizacion.

- No se lograr aunque se exige a diario mayor sensibilidad con el mercado en moneda

nacional y la orientacion hacia la informacion que necesita.
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Estrategias que se proponen

1. Preocupacion por el orden y la calidad, preocupacién por disminuir la incertidumbre
mediante controles y comprobaciones, y establecimiento de sistemas claros y
ordenados.

2. Iniciativa y disposicion para emprender acciones mejorar resultados o crear
oportunidades.

3. Orientacion al cliente oportuna principalmente a los que pertenecen al mercado en
moneda nacional asi como no discriminar los empleados y capacitarlos para rotarlos en
actividades relacionadas con el mercado en divisas.

4. Sensibilidad interpersonal, capacidad para escuchar adecuadamente y para
comprender y responder a pensamientos, sentimientos o intereses de los demas.

5. Lograr que los empleados logren producir un impacto o efecto determinado sobre los
demas, persuadirlos, convencerlos e influir sobre ellos con el fin de que sigan un plan
de accion.

6. Construccién de relaciones, capacidad para crear y mantener contactos amistosos con
personas que son o seran Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el trabajo.

7. Estimular el trabajo en equipo, la cooperacién y la capacidad de analizar en conjunto
los problemas.

8. Lograr desarrollar habilidad de compromiso con la organizacién, capacidad y deseo de

orientar su comportamiento.

¥ Inventario y descripcion de puestos

La entidad cuenta con la informatizacion de muchos de sus sistemas, con una base de
datos implementada recientemente, capaz de recoger todos los datos relacionados con la
plantilla de sus trabajadores y responde totalmente a los objetivos de este importante
elemento del flujo de recursos humanos, ya que se relacionan datos de preferencias
laborales, actitud ante el trabajo, conocimiento complementario, expectativas de desarrollo
profesional, disponibilidad; entre otros. Todo esto constituye un avance para el logro de los
objetivos que se proponen en el inventario de personal. Sin embargo no se emplea

adecuadamente para la toma de decisiones por los directivos.
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Descripcion de los puestos

Esta actividad se rige por los profesiogramas establecidos por el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, los cuales recogen tareas y funciones que deben realizar los
trabajadores en cada puesto de trabajo.

Con la aplicacion de los profesiogramas de amplio perfil se ha fusionado y reestructurado
actividades y contenido de trabajo de los puestos, o sea se ha ido elaborando algunos de
los profesiogramas segun la estructuracion de las plazas que han ido surgiendo en los
altimos tiempos.

Estos profesiogramas auditados no se ajustaban a las funciones reales que se realizan en
cada puesto de trabajo en la actualidad, por lo que para darle solucion a esta deficiencia
se perfeccionaron los mismos. Segun las tendencias actuales de puestos de trabajos, con
un perfil amplio y propiciando el enriquecimiento del desemperio del trabajo.

Aungue la descripcién y el analisis de puestos estan estrechamente relacionados en sus
finalidades y en el proceso de obtencion de datos, se diferencian entre si: la descripcion
se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuando lo hace, cémo lo hace y
porqué lo hace), en tanto el andlisis pretende estudiar y determinar los requisitos de
calificacion, las responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser
desempefiado de manera adecuada. Este andlisis es la base para evaluar y clasificar los
puestos, con el proposito de compararlos. La descripcion del puesto es un proceso que
consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los
demas puestos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o tareas del
puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los
meétodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (como lo hace) y los
objetivos de puesto (porqué lo hace). Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos
significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades que comprende. Es
necesario describir un cargo, para conocer su contenido.

Plantilla actual de estacion ASTRO Holguin

La empresa tiene una plantilla aprobada de 47 trabajadores de ellas cubiertas por 41
trabajadores fijos y 1 contratos por tiempo determinado. El contrato es producto de una

trabajadora acogida al Decreto Ley 234(maternidad).
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Desglose de la plantilla cubierta:

Categoria ocupacional Cantidad %

Fuente: Elaboracién propia.

La fuerza de trabajo en estacion ASTRO Holguin estd compuesta principalmente por el
personal de servicio (60.9%), fundamentalmente por el objeto social que brindan en esta
categoria se encuentran el personal que atiende la limpieza, atencion al local de descanso
de los choferes, personal que trabaja en las taquillas de venta de boletines y maleteros,
seguido por los técnicos y directivos 17.1% y finalmente por los administrativos 7.3%.En
cuanto al nivel ocupacional de los trabajadores predominan los que alcanzan 12 grado
gue abarcan el 56.1% de la plantilla cubierta, luego le siguen los técnicos medios 24.4%, y
los de nivel superior que ocupan el 195 % siendo esta una de las mayores
preocupaciones por parte de la direcciébn aunque por ser los trabajadores de servicio los
gue predominan en la plantilla y su edad estar comprendida entre 36 y 55 afios en su
mayoria es muy dificil trazarle estrategias de superacion personal.

El comportamiento del ausentismo en los primeros meses del afio no supera el 3 %,
comportandose acorde con lo acordado en el convenio colectivo de trabajo y estando
acorde al llamado realizado por el pais a reforzar las politicas laborales y la vigilancia de
la disciplina laboral. Haciendo una comparacién con igual periodo del afio anterior y

teniendo en cuenta las nuevas exigencias laborales ha disminuido en un 2 %.
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El mayor por ciento que afecta actualmente ese bajo nivel de inasistencias es enfermedad
por menos de 3 dias a las que la administracién ha trazado estrategia de verificar
incidiendo desde su punto de vista la poca profesionalidad de médicos de la familia que
expiden métodos que justifican hasta tres dias sin respaldo de examenes profundo del

padecimiento real del trabajador.

Las principales estrategias que se proponen son:

- Ayudar a la elaboracion de los anuncios, demarcacion del mercado de mano de obra
donde debe reclutarse, etc., como base para el reclutamiento de personal.

- Determinar el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se aplicaran las
pruebas adecuadas, como base para la seleccién del personal.

- Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de
capacitacién, como base para la capacitacion de personal.

- Estimular la motivacion del personal para evitar el ausentismo laboral.

- Suministrar a la direccién de Salud Publica del Municipio la inquietud acerca de las
enfermedades profesionales y no profesionales que afectan la disciplina laboral en el
centro.

¢ Sistema de objetivos

El Sistema de Gestion de Capital Humano posee tres 6rganos fundamentales: el Organo
de Justicia Laboral de Base, la Comision de Cuadros y el Comité de Expertos. El érgano
gue atiende el sistema es el Consejo de Direccion. Los reglamentos de estos 6rganos de
direccién se definen por el representante de la direccion para la gestion del sistema de
direccién y se constituyen por resolucién. El Sistema de Objetivos de los Recursos
Humanos en la empresa cubana por lo general se rige por los mismos principios y tienen
en cuenta los elementos siguientes con alguna que otra especificidad para los distintos
ministerios son estos:

Control de los Documentos

El control de los documentos requeridos por el Sistema se realiza como se establece en
los procedimientos “Control de los Documentos y Registros” y “Elaboracion e
Identificacion de los Documentos y Registros”, definidos por el Manual de Gestion de la

Calidad, donde se definen los controles necesarios.
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Control de los Registros

Para el control de los registros que genera el MITRANS ha establecido los procedimientos
gue a su vez generan manuales para la mejor organizacion y control del trabajo ellos son
el Manual de Gestion de la Comunicacién, Programa para realizar estudios de
organizacion del trabajo, Manual para Estrategias de Comunicacion, Manual para Pagos
adicionales legalmente aprobados, Participacion de los Trabajadores en la Direccion,
Evaluacion Provincial Emulacién 26 Julio, Sistema de trabajo con los cuadros, entre otros
de las demas éareas de trabajo, cada uno de ellos define el como actuar de la operacion
eficaz del Sistema de Gestion de Capital Humano, asi como define los controles
necesarios para la identificacion, el almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, el
tiempo de retencién y la disposicion de los registros.

Estrategias a seguir:

- La administracién debe orientar al departamento recursos humanos hacer cumplir lo
establecido en los manuales definidos por su ministerio y exigir por su estricto

cumplimiento.

¢ Evaluacién del personal

La evaluacién del desempefio, es la actividad clave de GRH consistente en un
procedimiento que pretende valorar, de la forma méas sistemética y objetiva posible, el
rendimiento de los empleados en la organizacion.

Esta evaluacion se realiza en consecuencia con lo dispuesto en el profesiograma. Se
realiza sobre la base de: el trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las
responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las caracteristicas
personales. Cualquiera que sea el método de evaluacion que se asuma, el sistema
(procedimiento) habra de comprender esos elementos esenciales. En la figura se ubican y

precisan la funcion y relaciones de la evaluacion del desempefio.
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Fig. Objetivos de la evaluacion del desempefio

El sistema de evaluacion del desempefio comprende los datos de identificacion del
empleado y su puesto, el periodo evaluativo, quién o quiénes realizan la evaluacion, los
indicadores o parametros a valorar y el método utilizado.

Transcurrido el periodo de prueba se realizara la evaluacion del desempefio a través del
modelo y de acuerdo con sus resultados el jefe facultado otorgara o retirara la idoneidad al
trabajador.

Esta evaluacion presupone que se han creado las condiciones necesarias para que el
trabajador pueda controlar el proceso que ejecuta, tales como:

e Conoce qué se espera de él, por la que ha sido entrenado y cuenta con las
instrucciones para el cargo, incluidas las reglas de seguridad y salud del trabajo.

e Conoce sistematicamente cOmo se esta desempefando, ya sea porque cuenta con los
medios para comprobarlo o porque es informado durante la ejecucion de su labor del nivel
de desempefio.

e Cuenta con el equipamiento necesario para realizar adecuadamente su trabajo.

Los resultados de la evaluaciéon tienen que ser analizados con cada trabajador evaluado
por el jefe que realizdé la misma con la participacion de la organizacion sindical a que
pertenece el trabajador.

La evaluacion del desempeiio le permite a la direccion contar con la informacion

necesaria para decidir sobre la permanencia en el empleo, promocion; asi como el envio

48



Trabajo de Diploma

-

a cursos de capacitacion profesional de todos los trabajadores de las categorias, técnicos,
administrativos y dirigentes.

En la entidad objeto de estudio la evaluacion del desempefio se aplica mensualmente a
los trabajadores contratados, efectuandose cortes trimestrales, asi como un resumen
anual; el que se insertara en el expediente laboral de los trabajadores. Ante situaciones
excepcionales y por decision del director general de “ASTRO Holguin” se podran realizar
evaluaciones extraordinarias en el momento en que se estime conveniente.

A los trabajadores contratados por tiempo determinado cuyo contrato laboral tenga una
duracion superior a seis meses e inferior a un afio, se les realizara la evaluacion del
desempefio al concluir el periodo para el que fue contratado. Si se prevé una duracién
del contrato laboral superior a un afio, se aplicara la evaluacibn anual con cortes
trimestrales de ser necesarios y una evaluacion final al concluir el periodo para el que fue
contratado.

Para desarrollar el proceso de evaluacion del desempefio se llevaran a cabo una serie de
actividades que indican los pasos a seguir y las personas implicadas en cada caso.

La evaluacion del desempefio constituye el elemento fundamental que ha de utilizarse en
el proceso de determinacién de la idoneidad demostrada a los efectos de decidir la
permanencia, promocion o incorporacion de los trabajadores a cursos de capacitacion
profesional.

En la actualidad la empresa no utiliza todas las herramientas que le posibilitan la
adecuada evaluacién del potencial humano; por lo que no se conocen todas las
habilidades, actitudes de cada individuo y sus capacidades para el desarrollo futuro, en
los anexos del 5 al 10 se muestran los modelos que se utilizan para medir el desempeiio
individual.

Principales problemas detectados en el proceso de evaluacion del personal:

- No se discute la evaluacién final y correspondiente evaluacién dada por el competente
gue evalua con el subordinado.
- Se desconoce los beneficios de la evaluacion de desemperio.
- Los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacion del desempefio como una
oportunidad sino como una obligacion.
- Se desarrollan prejuicios personales.
- Muchas veces se evalla por inmediatez.
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- Se evalle por apariencia externa, posicion social, raza, etc.
- Existen evaluaciones sin firmar por el evaluado y el evaluador.

- Existen evaluaciones realizadas a lapiz y con borrones o tachaduras.

Por la importancia del mecanismo en el proceso de reordenamiento empresarial y la
efectividad del mismo a la hora de revisar las plantillas infladas y decidir optimizar

plantillas se proponen las siguientes estrategias:

- Determinar la responsabilidad en el departamento de Recursos Humanos para
efectuar la revision periddica de las evaluaciones de desempefio y orientar a la
maxima direccidn sobre la importancia del proceso.

- Capacitar con métodos y estilos de direccion al personal encargado de efectuar el
andlisis del desempefio por areas para su mejora.

- Estimar el periodo a evaluar y darlo a conocer a los trabajadores asi como las fechas
para su posterior debate con los implicados.

- Revisar la confeccion de las evaluaciones para evitar posibles errores que conlleven a
efectuar borrones y tachaduras que empafan la imagen e importancia del proceso.

- Dar seguimiento a los aspectos sefalados en las evaluaciones y proponer soluciones
a corto plazo para su erradicacion.

¥¢ Formacion

Toda planeacién que se desee realizar en cualquiera de las areas de una empresa debe

partir de un analisis de la estrategia de la misma ya que esto garantiza que el nuevo plan

recoja y cumpla los objetivos estratégicos.

La Estacion ASTRO Holguin cuenta con un personal calificado, comprometido a brindar

un servicio de calidad, garantizando una atenciéon esmerada a todo aquel que la visite,

ademas de poseer locales correctamente equipados, cuenta ademas con empleados cada
vez mas profesionales y teniendo como principal premisa que los clientes son la razén de

Su existencia.

Como se observa contar con un personal calificado y comprometido a brindar un servicio

de calidad es una de las principales fortalezas que sustentan la organizacién en su

estrategia, en la que tiene una gran incidencia el proceso de formacion de los recursos

humanos.
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La formacién aborda el proceso de preparacion, capacitacion, desarrollo de carreras,
actualizacion y reciclaje de todo el personal en correspondencia con las necesidades
reales surgidas a partir de los objetivos y metas futuras en la determinacion de deficiencias
en el desempefio y en los intereses individuales.

La promocién constituye un estimulo para el buen desemperio en el trabajo, permitiendo al
individuo ocupar cargos de mayor responsabilidad lo que es un desafio a su inteligencia y
capacidad, esto contribuye a la utilizacion éptima del potencial humano.

En la Resolucién 198/06 se regula la implantacion de los nuevos calificadores de amplio
perfil, para lo cual es necesario establecer el mecanismo que permita el cumplimiento del
principio de la idoneidad en cuyo proceso la elaboracién de competencia laboral juega un
papel fundamental.

En particular la entidad se aprecia un elevado interés tanto de la capacitadora como de los
directivos en la busqueda de la mejora de este elemento en la organizacion, ademas
existen los aseguramientos materiales y financieros para el desarrollo de los cursos de
calificacién de los trabajadores a corto, mediano y largo plazo. En la evaluacion del
coeficiente de perspectivas los trabajadores ven la posibilidad de ser promovidos a un
cargo superior en un nivel muy bajo.

En general, en la formacion individual de los ocupantes puestos de trabajo o cargos se
detectaron deficiencias corroboradas por el comportamiento negativo de las expectativas,
en especial las de superacién de los trabajadores, lo que evidencia que estos no perciben
gue la organizacion les brinde oportunidades de superacion.

La formacién se dirige esencialmente a las categorias ocupacionales de técnicos y
dirigentes y no se toma como base la determinacion objetiva de necesidades, no se tiene
en cuenta informaciones sobre el rendimiento, potencial y otros aspectos de la capacidad
del personal que contribuyen a ser mas eficaz el proceso de determinacién de
necesidades.

Como principal deficiencia puede plantearse la falta de vision estratégica lo que reduce la
posibilidad de formar trabajadores polivalentes y adaptables a cambios futuros. No existen
Planes de Carrera cuya implantacibn mejoraria la inversion de la empresa en formacion,
eliminandose asi formacion innecesaria.

Por todo lo anterior se valora que el nivel de formacién de los trabajadores en su conjunto

presenta debilidades que podran ser corregidas con una correcta politica y accion de
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formacion de los R.H y asi poder enfrentar los retos actuales y futuros que el entorno les

impone.

Luego de haber diagnosticado la situacion actual de la actividad de R.H y en especifico

del proceso de formacién y dando respuesta a la estrategia de la entidad se definen las

estrategias formativas siguientes:

¢ Dotar al personal directivo y mandos intermedios de las modernas técnicas de
direccidén, conocimientos y herramientas necesarias para una mejor gestion estratégica
de las &reas bajo su responsabilidad.

¢ Dotar y perfeccionar al personal de los conocimientos y habilidades requeridos para
alcanzar mayor profesionalidad y alta excelencia en los servicios.

¢ Utilizar la disponibilidad de recurso financiero y la oportunidad que brindan instituciones
en el territorio para formar los trabajadores.

El consejo de direccién y el personal de cuadros y capacitacion son los maximos

responsables de dar cumplimiento a estas estrategias, logrando el involucramiento de los

mandos intermedios y trabajadores, donde los mismos se identifiquen con la actividad de

formacion.

Y Promocion

La promocion laboral es la posibilidad de ascenso profesional que ofrece un empleo. Esta

muy ligada al aumento de formacién y capacidades del trabajador/a, asi como a su

antigliedad en la empresa. Se incluye como una dimension de la calidad no sélo porque

suele implicar un incremento salarial, también porque aumenta el valor del trabajador en

la empresa y sus posibilidades de encontrar empleos mas cualificados, estables y mejor

pagados.

El articulo 4.2 b) del estatuto de los trabajadores reconoce el derecho del trabajador "a la

promocién y formacion profesional en el trabajo”; precepto que se desarrolla por el articulo

23 del mismo texto legal. Este derecho tiene un contenido complejo, en el sentido de

gue esta formado por dos componentes: la promocion a través del trabajo y la formacion

profesional en el trabajo.

Segun indica la citada ley, uno de los tipos de actividades de formacion que sirven para la

adecuacion de las calificaciones y competencias profesionales a los requerimientos del

sistema productivo es la formacion profesional ocupacional.
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La formacion profesional ocupacional tiene por finalidad completar a través de practicas y
cursos especiales la preparacion adquirida en las instituciones escolares. Dentro de la
formacion ocupacional se integran las acciones desarrolladas fuera del medio escolar
destinadas a la formacidén en las empresas y a la insercion y reinsercion laboral de los
trabajadores.

En ASTRO Holguin la formacion profesional ocupacional se rige por los aspectos antes
mencionados y por el procedimiento que establece los cargos y modificaciones que deban
hacerse en dependencia de las necesidades formativas, entre sus objetivos esta:

1.- Establecer los métodos y formas para garantizar que las necesidades de capital
humano estén en funcién de los objetivos y planes a ejecutar y ademas tener en cuenta el
nivel de actividad y la utilizacion racional de este capital.

El procedimiento es aplicable a todos los cargos que se creen en la empresay
define al director general de la empresa, es responsable de la aprobacion e
implantacion del procedimiento, sus modificaciones e instrucciones correspondientes
gue se dicten para su eficaz establecimiento y cumplimiento.

- El director de capital humano es el responsable de cumplir y hacer cumplir con lo
establecido y las indicaciones que forman parte del procedimiento.

- Los directores funcionales y directores de las estaciones cumplen con lo establecido en
el procedimiento.

El director del area solicitante enviara por escrito a la direccion de capital humano,
la solicitud para disefiar un nuevo cargo en su direccién, la cual fundamentara,
teniendo en cuenta lo siguiente:

1- Analisis del comportamiento de la productividad del area para la cual se necesita
disefiar un nuevo cargo.

2- Determinar las funciones del nuevo cargo que se quiere crear.

3- Impacto econdmico que tendra la creacion del nuevo cargo en la eficiencia de la
direccién solicitante y en la empresa.

El director de capital humano de la empresa, previo andlisis de la propuesta de reaccion
de nuevas plazas procederd a presentar la solicitud al consejo de direccién, para su
aprobacion y comenzar el proceso de estudio de organizaciéon del trabajo en el area

solicitante, el cual se realizara por especialistas de capital humano. Para el estudio de
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organizacion del trabajo en el area solicitante, se procedera atendiendo a los pasos

siguientes:

- Determinacion de la carga de trabajo y la clasificacion de las tareas a realizar como son
las periddicas, eventuales y las imprevistas que pueda tener el nuevo cargo y las
gue se realizan en el resto del colectivo, para determinar la carga de trabajo que
tendra el mismo.

- Andlisis de la utilizacion del fondo de tiempo del colectivo donde se va a crear el

cargo.

- Analisis del aprovechamiento de la jornada laboral.
- Andlisis de los medios de trabajo.
El estudio de organizacion del trabajo realizado por la direccion de capital humano
en las areas que soliciten disefiar un nuevo cargo tiene que estar dirigido a:
- Incremento de la productividad.
- Reduccién de los costos.
- Mejora de la calidad del servicio.
- Mejorar los métodos de direccion y control.
- Mejoras en la organizacion del trabajo.
Al concluirse el estudio de organizacién del trabajo por la direccion de capital humano, el
director presentara al consejo de direccién los resultados del trabajo realizado, para su
analisis y aprobar por acuerdo la modificacion del cargo que se va a disefar.
La facultad de aprobar los nuevos cargos disefiados en la empresa corresponde al
director general de la misma. Para el caso especifico de cuadros el proceder es el
siguiente:
Una vez aprobada por el consejo de direccion de la empresa, el nuevo cargo u
estructura organizativa, se eleva a la comision de cuadros con el objetivo de definir la
aprobacion de la nomenclatura del nuevo cargo, debidamente fundamentada, incluyendo
estructura, funciones y facultades, con el objetivo de establecer la correcta aplicacion de
la politica de cuadros con Jefes, capaces de dirigir el trabajo de sus subordinados,
seleccionar los talentos y prepararlos para asumir mayores responsabilidades.

La aplicacion correcta de la politica de cuadros se establece, de modo particular e

interrelacionadas, las principales acciones que integran el sistema y que son las son

seis, las describimos a continuacion:
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Seleccion y movimiento de cuadros

Seleccion y formacién de la reserva

Evaluacion

Preparacion y superacion
- Atencion y estimulacion

- Informacion
La seleccion de los cuadros y sus reservas se fundamenta en las cualidades y méritos
individuales que deben poseer los propuestos, cumpliendo los requisitos generales y
los especificos, determinados estos ultimos por los objetivos, funciones y facultades
establecidas para cada cargo.
La seleccion es el proceso mediante el cual se determina, entre varios posibles,
guien tiene mejores condiciones para desempefiar con éxito las misiones de un
cargo. Este proceso debera fundamentarse en:
- Resultados obtenidos en el cargo que desempefia
- Capacidad de direccién
- Motivacién y situacion de direccion que debera enfrentar
- Cualidades y méritos individuales de los candidatos

Disposicién de los mismos a cumplir los principios y preceptos establecidos en el
Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado Cubano, mayor idoneidad para ocupar el
cargo, cumplimiento de los requisitos generales y especificos establecidos en las
funciones de cada cargo, perspectivas futuras de desarrollo; resultados del analisis de
los instrumentos psicoldgicos aplicados, asi como del estado de salud del cuadro.
En el caso de la seleccion y formacion de la reserva tiene como objetivo desarrollar,
con nuestros recursos humanos, el potencial de direccion que garantice la oportuna
renovacion y la adecuada combinacion de los cuadros mas jévenes con los mas
experimentados y eficientes.
La reserva agrupa a trabajadores que poseen un conjunto de valores, calificacion y
conocimientos que les posibilita asumir misiones mas complejas que las que realizan
y constituye un reconocimiento para aquellos que acepten integrarla. La reserva es un
sistema abierto que requiere renovacion y debe constituirse fundamentalmente de

fuentes internas, lo que no excluye la posibilidad de considerar personal procedente de
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actividades afines, debiéndose establecer las coordinaciones entre los jefes de las
entidades al nivel que corresponda.

Los cuadros son responsables de tener reserva definida para su cargo garantizandola
con dos 0 mas opciones, asi como que sus cuadros subordinados cuenten con reserva y
reciban una adecuada preparacion y formacion.

La reserva debe organizarse para un cargo especifico. También puede organizarse,
atendiendo a las caracteristicas del cargo o actividad, por grupo de cargos, y para
un nivel de direccion determinado cuando los requisitos sean comunes, 0 con un
propdsito genérico. Sus integrantes se aprueban en la comision de cuadros del nivel
correspondiente.

A las reservas se les precisan sus tareas de preparacién y superacion, se chequean
trimestralmente, de conjunto con la valoracion del resultado del trabajo.

A los dirigentes no cuadros y técnicos de la reserva se les incluye ademas, en su
certificado de evaluacion. La preparacion practica de la reserva, se realiza en los dias
0 semanas que se fijen en cada entidad y las sustituciones temporales seran tomadas
como una oportunidad para un efectivo entrenamiento de la misma y la mejor forma de
medir con objetividad el trabajo que realizamos en esa direccion. No obstante la
preparacion practica de la reserva es un proceso continuo y sistematico El trabajo con la
reserva es una via a través de la cual la Institucibn demuestra su capacidad en la
administracion de los recursos humanos, por lo que una vez al afio, debe realizarse
una evaluacion sobre su seleccidén, composicion, preparacion, formacién y sus resultados.
El objetivo de la evaluacion es medir el nivel de desempefio alcanzado por el
cuadro en un periodo determinado, a travées de un balance entre logros vy
deficiencias en la consecucion de los objetivos fundamentales que de acuerdo con sus
funciones se ha trazado para el periodo que se evalla. Es un proceso continuoy
sistematico que se registra anualmente, abarcando el cumplimiento de los requisitos,
principios, valores éticos y condiciones que se tuvieron en cuenta para la designacion,
asi como el desarrollo y desempefio alcanzado. Los sefialamientos resultantes
constituyen el punto de partida para la realizacion y enriguecimiento de los planes de

formacion y desarrollo de los cuadros.
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Confeccionar el plan de evaluaciones del afio, que incluird los cuadros que van a ser
evaluados por cumplir con el tiempo minimo establecido y el cronograma de
realizacion de cada uno de los pasos.

Para concretar la evaluacion el jefe se apoya en la auto evaluacion, las conclusiones y
recomendaciones de la evaluacion anterior, la toma de opiniones y criterios de
colaterales, subordinados, superiores, organizaciones politicas, y otras herramientas
previstas para el proceso.

El cuadro evaluado confecciona una auto evaluacion antes del 1 de diciembre del afio que
se evalla y la entrega al evaluador. Como resultado de la evaluacion se emite un
certificado, incluyendo los criterios emitidos y se firman por el evaluador y el
evaluado, el que ademas ratificara su compromiso de cumplir los preceptos del
Cédigo de Etica.

Para confeccionar su auto evaluacién el cuadro aborda los siguientes aspectos:

|. Estado de cumplimiento de las recomendaciones y proyecciones de la evaluacion
anterior.

Il. Resultados obtenidos en el trabajo.

- Acciones implementadas para solucionar recomendaciones de la ultima evaluacion y
rendicion de cuenta ante comision de cuadros.

- Incidencia en el resultado de los objetivos y tareas principales del area que
dirige (analisis de cémo incidi6 tanto positiva como negativamente, con su actuar,
en los resultado del trabajo en la etapa evaluada.)

- Cumplimiento de su plan y otras tareas asignadas durante el periodo, destacando las
gue considere mas significativas, su incidencia con meétodos estilo de direccion,
acierto o desaciertos en decisiones, en organizacion, control y planificacién.

- Objetivos y tareas incumplidas y las causas de los incumplimientos.

- Resultados de todas las auditorias e inspecciones recibidas en la etapa evaluada.

- Si la contabilidad estéa certificada y medidas tomadas en caso de no estarlo.

- Estado de cumplimiento de los planes de acciones en cada caso.

- Atencion y estimulo a los subordinados, iniciativas desarrolladas en cuanto a la
atencion al hombre.

- Cumplimiento de las orientaciones del organismo superior; disciplina y efectividad.

- Resultados e incidencia en el sistema de gestion de la calidad.
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- Cumplimiento de las tareas de la defensa (definir cargo y ubicacion).

- Calificaciones obtenidas en las inspecciones y controles. Asi como el cumplimiento de
los planes de prevencion contra la corrupcion y el delito, actitud ante estos.

- Apoyo a las actividades politicas y sociales de la entidad y el territorio, participacion en
las mismas.

- Estado de cumplimiento del plan de formacién y superacion (superacion técnica,
profesional y politica). Cursos que ha recibido o impartido en la etapa evaluada.

lll. Deficiencias:

- Se hara referencia a las deficiencias fundamentales que se concretan en
incumplimientos. Diferenciar los que se relacionan con un inadecuado desempefo del
evaluado y los que son ajenos a su radio de accion.

- Aspectos positivos de su personalidad que lo han ayudado a alcanzar los principales
avances del periodo.

VI. Valores éticos que mas se reflejan en su actuar:

- Aplicacion de los principios del Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado y el control
del cumplimiento de éste por sus subordinados.

VII. Atencion a la familia y problemas personales:

- Atencidén que presta a la familia. Principales problemas personales que ha atravesado en
el periodo y pueden haber limitado su adecuado desempefio.

- Problemas de salud que confronte o tratamientos necesarios.

VIII. Proyecciones para el préximo periodo:

- Principales proyecciones de trabajo. A partir del analisis realizado sobre sus deficiencias
y principales competencias a desarrollar enunciar los aspectos fundamentales del plan
de preparacion para el proximo periodo.

IX. Otros datos de interés:

- Integracién a las actividades politicas y de masas de su zona de residencia. Si ostenta
alguna responsabilidad en el CDR, Poder Popular, Defensa Civil, etc. y como cumple con
las mismas.

- Si ha recibido condecoraciones o reconocimientos y motivos de los mismos.

- Cargos en los organos del territorio donde reside.

- Sanciones de cualquier indole recibida en el periodo. Explicar los motivos.
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En el proceso de evaluacion se determinan las necesidades de superacion del
cuadro, creando las condiciones para proyectar el completamiento de su formacion de
acuerdo con las potencialidades demostradas en su desempefio y las proyecciones
segun las necesidades de la empresa y organizacion.

Las evaluaciones se llevan a cabo durante el | trimestre del afio, coincidiendo con el

periodo en que se valoran los objetivos y tareas del afio anterior. Comprende a todos los

cuadros con seis (6) meses como minimo en el cargo.

El proyecto de la evaluacion se discute personalmente con el evaluado. EI resumen de

la evaluacion del cuadro una vez cumplimentado los pasos establecidos para ello

incluido el analisis con el evaluado sera informado al consejo de direccion de la
entidad donde actla, en presencia de este. En la reunion que se realice al efecto,
el evaluador debe explicar los aspectos consignados en el proyecto y de surgir

cualguier opinibn de ese organo de direccion o del evaluado, las esclarecera o

realizara las correcciones que considere necesarias.

Se da a conocer el resumen de la evaluacién al presidente del CDR, secretario general

nacleo zonal y la secretaria del bloque de la FMC si el cuadro fuera mujer, con el

animo de ayudar a preservar la imagen de los cuadros de la Revolucion, el jefe que
evalla informar& un resumen con la ética que corresponde.

El certificado de evaluacion es firmado por el evaluado y el evaluador, se archiva en el

expediente del cuadro, se le entrega una copia al evaluado.

El cuadro inconforme con el resultado plasmado en el certificado de su evaluacion puede

presentar su reclamacion ante el jefe inmediato superior del evaluador en un término de

10 dias habiles posteriores a su notificacion, quien debera dar respuesta por escrito en

un término de 30 dias posteriores a la presentacion de la reclamacion.

Principal deficiencia detectada.

- Aunque se cuenta con un procedimiento detallado acerca de la politica de cuadros, su
preparacion, seguimiento y actualizacion, la entidad no se proyecta principalmente por
exigir lo establecido referido a la preparacion del personal como reserva escudandose
en el bajo nivel de sus trabajadores y la poca exigencia a prepararlos como reserva

producto a que no desean ocupar cargos de direccion.
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Posibles estrategias.

- Solucionar las necesidades de capacitacion de los trabajadores, principalmente de
aquellos que tengan condiciones para ejercer cargos de direccion con vistas a
completar la plantilla de reservas de cuadros de algunos dirigentes que carece del
personal que en algin momento deba ejercer su funcion.

- Rotar a las reservas de cuadro por los puestos claves para su posible entrenamiento y
capacitacion.

- Establecer evaluaciones periddicas a los cuadros y reservas existentes y archivarlas
como via de poder comparar el desempefio y elevar la capacidad creativa y
generacion de alternativas para situaciones cambiantes.

Establecer un sistema de reconocimiento a los cuadros para incentivarlos y estimularlos

hacia el trabajo.

¥ Remuneracion

El perfeccionamiento de la organizacion salarial se basa en la aplicacion del principio de

distribucién socialista de cada cual segun su capacidad a cada cual segun su trabajo.

El salario constituye la forma principal de retribucién por el trabajo y es uno de los

elementos méas dinAmicos de las relaciones de produccion, por lo que se requieren formas

organizativas que permitan cumplir el principio de distribucion socialista, en
correspondencia con los cambios que se producen en la naturaleza y las caracteristicas
del trabajo.

La politica salarial aplicada se ajustara a la legalmente aprobada para las empresas de la

IV Categoria, donde se definen claramente los niveles salariales maximos y minimos a

aplicar de acuerdo a las cargas y complejidades de las labores que se realizan.

En la empresa el salario se vincula a los resultados reales de la produccion de bienes

servicios y/o a los resultados generales. La misma aplica el pago adicional que reconoce

la implantacion por la empresa del sistema de direccion y gestion. El pago adicional se
realiza sobre la base del cargo que cada trabajador desempefia segun plantilla, teniendo
en cuenta el tiempo realmente trabajado y el mismo constituye salario a todos los efectos
legales, formando parte de la base del calculo para la determinacion del salario por
resultados en los sistemas de pago. Como una parte de los trabajadores de la empresa
tienen un régimen de trabajo superior a la jornada oficialmente establecida de 190.6

horas mensuales como promedio, el salario escala, se calcularan en base a la jornada
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oficialmente autorizada. También se aplica el pago por condiciones anormales a los
obreros que su puesto lo establece.

Toda organizacion productiva o de servicio debe lograr mantener su fuerza de trabajo
satisfecha y altamente motivada para lograr coincidencia de intereses en ambas partes.
Una via importante para ello lo constituye el sistema de recompensa que incluya todos los
beneficios que la organizacion pone a disposicion de sus miembros y procedimientos por
los cuales estos beneficios son distribuidos.

Principales deficiencias detectadas.

- Aungue el salario se corresponde con la escala aprobada para empresas en la IV
categoria los trabajadores no expresan satisfaccion con el sistema empleado
principalmente a la hora de recibir la estimulacién basada en el salario basico y los
resultados obtenidos.

Posible estrategia

- Revisar convenio colectivo de trabajo y proponer a la administracion variar el sistema de
pago de estimulacién a la variante que tenian anterior donde se estimulaba a trabajadores
directos e indirectos de forma escalonada segun el nivel de influencia con los resultados
de la entidad y no ahora que es igualitario basado en el salario basico aprobado por escala

salarial establecida.
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Conclusiones

Una vez realizada la investigacion se llegaron a las siguientes conclusiones:

1.

* & & o

Desde los inicios de la Revolucion hasta nuestros dias, la G.R.H ha evolucionado
significativamente por diversos procesos interrelacionados, considerandose como una
funcidn integral de caracter estratégico, donde el Desarrollo Organizativo es la clave
fundamental del éxito para alcanzar los objetivos organizacionales desde una posicién
de ventaja competitiva.

En la concepcion sistémica la G.R.H. la formacion desempefia un papel importante ya
gue desarrolla a las personas para determinados puestos, pero ademas los forma
congruentemente en el sistema de G.R.H. como una cultura de los recursos humanos,
evidenciando esto la interrelacion de la formacion con las restantes actividades
sistémicas.

Al hacer el diagnéstico del desempefio laboral en la entidad objeto de estudio se
constato que una de las debilidades fundamental es la falta de vision estratégica en la
planeacion de la formacion, donde las politicas y actividades provocan los resultados
siguientes:

Baja perspectiva de capacitacién y promocion de los trabajadores.

Escasa receptividad del personal ante los cambios.

No se realiza la evaluacion del potencial humano.

Los estudios de necesidades formativas se realizan sin tener en cuenta los perfiles de
cargo, resultando superficiales.

Del presupuesto de R.H. no se aprovecho racionalmente lo destinado a capacitacion a
pesar de existir necesidades formativas.

Los planes de formacién se han incumplido en cuanto a personal planificado.
Necesidades formativas en los puestos de trabajo, a partir del analisis ocupacional y
competencial quedando perfeccionado los perfiles de cargo que estaban incompletos.
Existe la necesidad de crear una cultura de formacion que sea capaz de prever y
provocar cambios que respondan a las necesidades de la organizacion.

Establecer los programas de formacion y cursos sobre la base de las necesidades

detectadas.
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Recomendaciones

Para el mejoramiento de los resultados del desempefio laboral de los recursos humanos

en la Empresa Estacion ASTRO Holguin se recomienda:

e Revisar la poca flexibilidad en los métodos y técnicas, los métodos ofrecidos a las
empresas generalmente son complejos y extensos, lo cual los hace poco operativos,
excesiva centralizacion de las decisiones en materia de plantilla, salarios y otros, lo cual

resta autonomia a la GRH de la organizacion.

e La elaboracion y ejecucion del plan de formaciéon teniendo en cuenta criterios de
priorizacion y el tiempo de duracion de las acciones formativas.

e Evaluar el plan, controlando el cumplimiento de los objetivos del mismo, asi como la
participacion de los formandos seleccionados, unido a la Evaluacion Econémica.

e Emplear el folleto de perfiles de cargo propuesto para detectar con mayor exactitud las
necesidades existentes.

e Garantizar el caracter ciclico del proceso a través de su aplicacion periddica para la
deteccion de nuevas necesidades.

¢ Realizar la evaluacién del potencial humano del personal para detectar las capacidades
de los mismos.

e Aplicar un sistema de planeacion de carreras.

e Lograr la utilizacion racional del presupuesto destinado a capacitacion.

e Conveniar con las entidades formadoras acciones que fomenten el desarrollo del

capital humano existente.
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Anexo 1 - Organigrama de la Empresa
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Anexo 2 - Caracterizacién de la fuerza laboral

Sexo

Hombres
(27 %)

Hombres
m Mujeres

Mujeres
(73%)

Plantilla Cubierta

m Servicios

B Administrativos

® Técnicos
Dirigentes
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Anexos. 3 - Piramide de edades

14

m17-25 Rango de Cantidad de

12 / = 26-35 Edades Trabajadores
107 17-25 6
/ W 36-45 26_35 8
S W 46-50 36-45 14
° m51-55 46-50 7
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47 M 56-60 56-60 2
21 3\ " 61-65 61-65 3

0 |




Trabajo de Diploma

Anexo 4 Formas de medir las competencias
Modelo para elaborar el registro “Ficha de educacion, formacion, habilidades y experiencias de trabajador

FICHA DE EDUCACION, FORMACION, HABILIDADES Y EXPERIENCIAS DEL TRABAJADOR
Nombre y Apellidos:
Cargo: Area de Trabajo:
Nivel Educacional: Especialidad:
No. Accion de Capacitacion y | Elemento de Cqmpetenqa Institucion Fecha Duracién(horas) | Evaluacién
Desarrollo que mejora Formadora
(1) (2) (3) (4) (5)
Elaborado por®6) Firma: Fecha:
Aprobado por®7) Firma: Fecha:
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Anexo 5 - Evaluacion mensual del desempefio de los Directores
Estacion: Mes:
Nombres y Apellidos:
. Puntuacion Auto -
Indicadores . Evaluacion
Base evaluacion
Cumplimiento de objetivos y tareas. 30
Cumplimiento de medidas de 20
Auditorias.
Cumplimiento y puntualidad a E
reuniones y tareas asignadas.
Agilidad en el cumplimiento de los
acuerdos adoptados en los 10
Consejos de Administracion, y
Direccion.
Entrega en fecha y con la calidad
requerida las informaciones 15
solicitadas.
Comunicacion y cooperaciéon con
las demas UEB, Direcciones y 10
Areas.
Apoyo Y participacion en
Actividades programadas por el 8
Sindicato, UJCy PCC
TOTAL 100

et
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ANEXO 6. Control diario de incidencias individuales.

Area de trabajo:

Nombre y Apellidos

Fecha

Incidencias Negativas

Incidencias positivas
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ANEXO 7. Factores y alternativas a evaluar
Factores Alternativas Puntos
Supera ampliamente los volimenes y plazos de trabajo que tiene
encomendados. 30
Cantidad y Desarrolla una cantidad de trabajo acorde a los volimenes fijados y en el
] tiempo previsto. 25
Oportunidad del
Trabajo Logra volimenes de trabajo insuficientes, o suficientes pero en ocasiones
fuera de tiempo. 15
1 Su rendimiento es minimo y frecuentemente fuera de tiempo
0
Realiza trabajos excelentes, excepcionalmente comete errores; 15
Unicamente requiere supervision esporadica.
_ Generalmente realiza buenos trabajos, con un minimo de errores; las
Calidad del revisiones que requiere son de rutina. 10
Tragajo Requiere supervision estrecha, debido a los errores que comete.
6
Su trabajo contiene un alto indice de errores; debe ser revisado
permanentemente 0
Dominio profundo con amplia proyeccién del trabajo.
o 15
Conocimiento — ,
del trabajo Buen dominio del trabajo.
3 13
Conocimiento insuficiente de algunas fases de su trabajo.
11
Conocimiento insuficiente del trabajo que realiza
0
Usa correctamente los medios de proteccion e higiene, cumple con las
medidas de seguridad y exige que los demas hagan lo mismo. 14
Norm — - , -
ormas de Se limita simplemente a cumplir con lo establecido en materia de
Seguridad e :
o seguridad. 12
Higiene
4 En ocasiones incurre en violaciones de las normas de seguridad.
10
Frecuentemente viola las medidas de proteccion y seguridad industrial
establecidas. 0
Asistencia, Aprovecha al méximo su jornada laboral, si las circunstancias lo requieren
Puntualidad y extiende su jornada laboral (llega temprano y sale tarde). 10
Aprovechamien , , —
pro ecsa ento Cumple satisfactoriamente con el horario asignado.
8

En ocasiones incurre en inasistencias, llegadas tarde o no permanece en
el puesto de trabajo.
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Frecuentemente viola la jornada de trabajo ( regularmente se ausenta,
llega tarde 0 no permanece en el puesto) 0
Mantiene un excelente estado higiénico y organizativo de su puesto de
Organizacion del trabajo y busca alternativas para el mejoramiento y estética del mismo. 6
uesto de . — —
P . Mantiene una normal organizacion e higiene del puesto.
Trabajo
6 4
En algunas ocasiones presenta anomalias con la organizacion e higiene
del puesto. 2
Frecuentemente prima la desorganizacién y malas condiciones higiénicas
0
Se distingue por su disposicion de ayudar en la realizacion del trabajo;
contribuye siempre de manera espontanea. 5
L Tiene buena disposicion para ayudar a la realizacion del trabajo, cuando
Colaboracién e
7 se le solicita. 3
Manifiesta indisposicion a prestar su ayuda en la realizacion del trabajo.
2
Siempre objeta la colaboracién en el trabajo, alin cuando se le ordene.
0
Su habilidad para apoyar y colaborar en el trabajo en equipo es
sobresaliente; es un elemento fundamental en la eficiencia del grupo. 5
Trabajo en , — , , — ,
eqUino Muestra disposicion a intervenir de forma activa en la accién de equipo; su
Cl8p apoyo es de beneficio al grupo. 3
Tiende a ser de beneficio en el trabajo de equipo, sin embargo, muestra
algunas fallas que interfieren la accion del grupo. 2

Muestra notables fallas que interfieren la accion y eficiencia del grupo de
trabajo.
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ANEXO 8. Reporte de la evaluacién mensual del desempefio de los trabajadores

Area de Trabajo:

Mes que se evalua:

Nombre y Apellidos del trabajador

FACTORES EVALUATIVOS
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ANEXO 9. Comportamiento mensual del desempeio de los trabajadores
Estacion: Periodo evaluativo:
Area:
Calificaciones mensuales g
No. Nombres y apellidos %
M J J A o) N =
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ANEXO10. Certificado anual del desempeiio individual
Trabajador: Cargo:
Area de Trabajo: Periodo Evaluado:
Factores Evaluados Categorias
1. Cantidad y Oportunidad del Trabajo Deficiente Aceptable Destacado
Menos de 15 Entre 15y 25 Mas de 25
2 Calidad del Trabajo Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 6 Entre 6y 10 Mas de 10
3 Conocimiento del Trabajo Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 11 Entre 11y 13 Maés de 13
4 Normas de Seguridad e Higiene Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 10 Entre 10 y 12 Més de 12
5 ,Jb(\)srﬁ;znama, Puntualidad y Aprovechamiento de la Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 5 Entre5y 8 Mas de 8
6 Organizacion del Puesto de Trabajo Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 2 Entre 2y 4 Mas de 4
7 Colaboracion Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 2 Entre2y 3 Mas de 3
8 Trabajo en Equipo Deficiente 0 Aceptable Destacado
Menos de 2 Entre2y 3 Mas de 3
EVALUACION GENERAL Deficiente Aceptable Destacado
(CORRESPONDE AL CRITERIO N N O
PREDOMINANTE)
Nombre del J° que evalla. Firma

Firma del Trabajador Evaluado
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ANEXO 10 - Continuacién

Metodologia para el llenado del modelo:

1. El modelo se llena con el resultado de las evaluaciones mensuales que se le realizan

al trabajador.

2. Por cada indicador se promedian los valores que fueron asignados durante los 12

meses del ano.

3. El valor promedio se ubica en el rango que corresponde.

4. Luego de haber obtenido el valor promedio por cada factor y asignado la categoria
correspondiente por cada uno de ellos, se procede a determinar cuél es la categoria
(deficiente, aceptable, destacado) predominante entre todos los factores, la cual se

tomara como evaluacion General del trabajador.
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Anexo 11 - Guia parala entrevista en la toma de opiniones para la evaluacion

1. Consideracion de los principales logros en el periodo.

2. Consideracion sobre sus principales virtudes.

3. Consideracién de al menos 3 aspectos que representen barrera en su desarrollo.

4. Capacidad de direccion.

5. Sistematicidad de los Consejos de Direccidn, Consejillos, Asambleas y demas
organos colegiados de Direccion.

6. Exigencia con sus subordinados:
+ Atencion y estimulos a los mismos.

» Politica de sanciones.

~

Prestigio y autoridad.

8. Relaciones Humanas:
« Comunicacion con el colectivo, (manejo de las relaciones, informaciones y
solucién de conflictos

9. Atencién a la politica de Cuadros.
* Preparacién de su Reserva y Reservas Especiales

10. Atencibn a la preparacion profesional, politica y para la defensa de los
Cuadros, dirigentes, Reservas y funcionarios.

11. Actitud ante la prevencion y manifestaciones de delito y corrupcion.

12. Atencion que presta al Plan de Prevencion y a la focalizacion de nuevos riesgos.

13. Atencion que presta a la familia.

14. Actitud ante la defensa:
* Incorporacion y participacion

15. Relaciones con el PCC, UJC y sindicato, tanto en la Empresa como en el territorio.
 Participacion y apoyo a las actividades y tareas.

16. Opiniones o criterios que se manifiestan sobre el evaluado.

* En su zona de residencia.
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* En los organismos y organizaciones del territorio

* En los trabajadores.
17. Participacion en las tareas de la Batalla de Ideas y la Revolucion Energética.
18. Sobre proceder y seguimiento a los planteamientos de Raul Castro.
19. Habilidades reconocidas o evidentes en la direccion:
Escucha, informa, recopila informacion, tiene enfoque de pais, honesto, toma decisiones a
priori, creativo, justo, innovador, austero, motiva, flexible, planifica, influye, gestiona,
ejemplo, optimista, positivista, delega autoridad, propicia la solucién de conflictos,
pensamiento sistémico, tutoria.
20. Resultados del trabajo (avanza, esta estancado o retrocede).
21. Otras opiniones. Al menos 2 recomendaciones

(Este documento no lleva firma del que emite la opinion)



