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RESUMEN

Con el objetivo de analizar la fluctuacion laboral en la entidad se desarroll6 la presente
investigacion en el Jardin Botanico de Holguin, el cual esta estructurado en dos capitulos, en
el primero se realiza una fundamentacion teérica que incluye algunos modelos de Gestion de
Recursos Humanos y algunas variables tantos individuales como grupales del
comportamiento organizacional; en el segundo capitulo se propone aplicar un procedimiento
metodoldgico para determinar las causas y los efectos negativos que provocan la misma.
Para su realizacion se emplearon diferentes métodos de investigacion, como el empirico, el
estadistico y el tedrico, utilizando técnicas como la entrevista y la encuesta a los
trabajadores, ademas de una amplia revision bibliografica; llegando a la conclusién de que
existen varios motivos por lo que los trabajadores abandonan la entidad, destacandose
fundamentalmente los bajos salarios, la poca motivacion, las malas condiciones de trabajo y
la falta de estimulacion. Al concluir se elabordé un conjunto de estrategias encaminadas a

disminuir la ascendente inestabilidad de los Recursos Humanos.



Abstract

With the objective of analyzing the labor fluctuation in the entity the present investigation was
developed in the Botanical Garden of Holguin, which is structured in two chapters, in the first
one is carried out a theoretical foundation that includes some models of Administration of
Human resources and some individual so many variables as group of the organizational
behavior; in the second chapter he intends to apply a methodological procedure to determine
the causes and the negative effects that cause the same one. For their realization different
investigation methods were used, as the empiric one, the statistical one and the theoretical
one, using technical as the interview and the survey to the workers, besides a wide
bibliographical revision; reaching the conclusion that several reasons exist for what the
workers abandon the entity, standing out the low wages, the little motivation, the bad work
conditions and the stimulation lack fundamentally. When being concluded it elaborated a

group of strategies guided to diminish the upward uncertainty of the Human resources.
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INTRODUCCION
Uno de los problemas que actualmente esta preocupando a los ejecutivos del area de los
recursos humanos de las organizaciones es la intensificacion de las salidas o pérdidas de los
trabajadores, pues provocan la necesidad de compensarlos mediante la intensificacion de las
entradas, ya que las desvinculaciones de personal genera nuevas admisiones para que se
mantenga el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas.
La fluctuacion del personal, es muy compleja, su estudio resulta de gran importancia para las
organizaciones y para la economia nacional; ya que provoca un notable dafio econémico
pues conduce a la disminucion de la produccion y los servicios y a una menor eficiencia
econOmica.
Para lograr la disminucién del indice de fluctuacién en las empresas resulta necesario
conocer cuales son las motivaciones pues los trabajadores necesitan motivadores que los
impulsen a realizar las acciones requeridas por su puesto de trabajo, asi como sus
capacidades, aptitudes, valores, satisfacciones y deseo de progreso personal de cada uno
de los empleados.
Por tal motivo se decidié realizar un estudio de las posibles causas y efectos de la
fluctuacion laboral en el Jardin Botanico de Holguin reconociéndose como problema
cientifico el siguiente: ¢ Cuéles son las causas que provocan la creciente fluctuacion laboral
en el Jardin Botanico de Holguin, los efectos negativos que trae a la organizacion y qué
estrategias implementar para su disminucién?
El objetivo general de esta investigacibn es la aplicacibn de un procedimiento
metodoldgico que permita determinar las causas y el efecto de la fluctuacion laboral en el
Jardin Botanico de Holguin con el fin de trazar estrategias que logren reducir la inestabilidad
laboral en la institucion.
Por su parte los objetivos especificos son: caracterizar el sistema de gestion de recursos
humanos de la institucion y aplicar el procedimiento metodolégico que permita detectar las
causas que generan la fluctuacion laboral.
El objeto de la investigacion lo constituye el sistema de gestion de los Recursos Humanos
de la institucion anteriormente nombrada, y el campo de accion es la fluctuacién laboral. Al

hacer un analisis del problema existente se obtiene como hipodtesis que a partir de la



determinacion de las causas de la fluctuaciéon laboral en el Jardin Botanico de Holguin se
puedan formular estrategias que contribuyan a disminuir la creciente fluctuacion laboral.

Los principales métodos y técnicas de investigacion que se utilizaron en este trabajo son:

El método empirico o estadistico, se pone de manifiesto en todo el trabajo en los analisis
efectuados a través de las encuestas y entrevistas y dentro de él se utilizo:

La observacién, la mediciony la comparacion.

Los métodos tedricos se utilizan en el desarrollo del trabajo a través de los andlisis
efectuados empledndose como técnicas para recopilar la informacién las encuestas y las
entrevistas. Dentro de este método se utilizan:

* Los histéricos.

* Los logicos.

* Hipotético-deductivo.

* Modelacion.

Las tareas de investigacion son las siguientes:

Enriquecer el marco tedrico contextual.

Aplicar el procedimiento seleccionado.

Diagnosticar la variable fluctuacion laboral.

Detectar las causas y efectos de la fluctuacion laboral.
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Trazar estrategias a partir de los resultados obtenidos.

El trabajo estd estructurado en dos capitulos: el primero abordara algunos aspectos de la
Gestion de Recursos Humanos, asi como una fundamentacion tedrica de algunas de las
variables del Comportamiento Organizacional. El segundo propone el procedimiento
metodoldgico a seguir en el estudio de este fendmeno para su aplicacion en la institucién y

asi poder detectar y reducir las causas que provocan la fluctuacion laboral.



Capitulo I: Fundamentacion tedrica sobre los Recursos Humanos y algunas variables
del comportamiento organizacional.

1.1 El Sistema de Gestion de los Recursos Humanos. Elementos que lo componen.
Cuando se habla de un sistema de gestién de Recursos Humanos, se refiere a la utilizacion
del saber colectivo y de cada individuo en funcidon de los objetivos de la organizacion;
ademas, se refiere a este sistema como un subsistema de un sistema mayor y no como un
subsistema autonomo.

La gestion de recursos humanos consiste en la planeacion, la organizacion, el desarrollo y la
coordinacion y control de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal,
a la vez que la organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran
en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo.

La gestion de recursos humanos significa conquistar y mantener las personas en la
organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.
Representa todas aquellas cosas no sélo grandiosas que provocan euforia y entusiasmo,
sino también aquellas muy pequefias y numerosas que frustran e impacientan, o que alegran
y satisfacen, pero que hacen que las personas deseen permanecer en la organizacion.

Sus principales objetivos estan dados en crear, mantener y desarrollar un contingente de
recursos humanos, con habilidad y motivacién para realizar los objetivos de la organizacién,
creando condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo y satisfaccion plena de
recursos humanos y alcance de objetivos individuales y conseguir eficiencia y eficacia con
los recursos humanos disponibles.

La gestion de recursos humanos es un sistema que esta compuesto por un conjunto de
elementos o subsistemas interdependientes y l6gicamente asociados, cuya interaccion hace
gue cualquier alteracién ocurrida en uno, provoque influencias sobre los demas. Estos
subsistemas han sido objeto de estudio de diferentes investigadores, los cuales han tenido
diversos puntos de vista que han constituido un aporte para el estudio de este campo,
algunos se muestran a continuacion.

Modelo de Gestion de Recursos Humanos de James Stoner:

Segun Stoner el proceso de Administracion de los Recursos Humanos incluye siete



actividades basicas:

1- Planeacién de los recursos humanos: tiene por objetivo asegurar que las necesidades
de personal se satisfagan de manera constante y adecuada. La planeacién se logra mediante
el analisis de factores internos, como las necesidades actuales y esperadas de habilidades,
las vacantes y las ampliaciones y reducciones de departamentos; y factores del ambiente
externo, como el mercado de la fuerza de trabajo.

Segun el autor, la planeacion de los recursos humanos tiene cuatro aspectos basicos:

- Planeacién para las necesidades futuras a base de decidir cuanta gente y con qué
habilidades necesitara la compafia.

- Planeacion para balances futuros a base de comparar el nimero de empleados
necesarios, con el numero de empleados contratados de quienes se puede esperar que
permanezcan en la organizacion.

- Planeacion para el reclutamiento o el despido de empleados.

- Planeacién para el desarrollo de los empleados, para asegurarse que la organizacion
tiene un suministro estable de personal experto y capaz.

Los elementos fundamentales de la planeacion de los recursos humanos son la prevision y
auditoria de los recursos humanos los cuales facilitan la informacion necesaria para planear
los otros pasos del proceso de administracion de recursos humanos, entre ellos el
reclutamiento y la capacitacion.

La prevision de los recursos humanos trata de determinar qué personal necesitara la
organizacion para mantener sus crecimientos y explotar las oportunidades futuras. Por otra
parte la auditoria es la encargada de analizar y evaluar los recursos humanos actuales de la
organizacion, es decir, que la auditoria es la que evalla las habilidades y el desempefio de
cada individuo dentro de la organizacion.

2- Reclutamiento: El reclutamiento intenta reunir un grupo de candidatos que se ajusten al
plan de recursos humanos. Los candidatos suelen ser encontrados a través de anuncios en
el periddico, revistas profesionales, agencias de empleos, contactos personales y mediante
visitas a los colegios y universidades.

3- La selecciéon utiliza solicitudes de trabajo, curriculos, entrevistas, examenes de

conocimientos y habilidades y cartas de recomendacion, para examinar y evaluar a los
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candidatos para ocupar una plaza por medio de los administradores que finalmente
seleccionan y deciden la contratacion.
Segun el autor existen siete pasos a seguir en el proceso de seleccion:
1- Solicitud de empleo completa: indica el puesto que desea ocupar el candidato.
2- Entrevista preeliminar inicial: permite una evaluacion rapida de las aptitudes del candidato.
3- Pruebas: se miden las habilidades laborales del candidato y la capacidad para aprender
en el trabajo.
4- Investigacion de antecedentes: verifica la autenticidad del curriculum del candidato o de
su solicitud de empleo.
5- Entrevista minuciosa de seleccion: se conoce mas acerca del candidato como persona.
6- Exadmenes fisicos: asegura el desempefio eficiente del candidato.
7- Oferta de trabajo: se ocupa una vacante o puesto.
4- Orientacion o induccidn: tiene por objetivo ayudar a los individuos seleccionados a
incorporarse a la organizacion. A los nuevos empleados se les presentan los colegas, se le
familiariza con sus actividades y se les dan a conocer las politicas y expectativas
relacionadas con el comportamiento de los empleados.
5- Capacitacion y desarrollo: tiene por objetivo mejorar la capacidad de los individuos y
grupos para contribuir a la eficacia organizacional. La capacitacion estad disefiada para
mejorar las habilidades en el trabajo actual. Los programas de desarrollo se disefian para
preparar a los empleados para un ascenso. Segun plantea Stoner para determinar las
necesidades de capacitacion del personal de la empresa, existen procedimientos que se
pueden emplear por los administradores.

e Evaluacién del desempefio. Aqui se toman como base los objetivos del desempefio
estipulados para el puesto y partiendo de esto se mide el trabajo de cada empleado.

e Anadlisis de los requisitos del trabajo. En este paso se miden las habilidades y
conocimientos que poseen los trabajadores y a los que presenten dificultades son
candidatos para un programa de capacitacion.

e Analisis organizacional. Se examina el éxito de la organizacién en cuanto al cumplimiento
de sus objetivos, asi como la eficacia de la misma para determinar donde estan las

deficiencias y problemas y entonces dirigir la capacitacion hacia una determinada area o



departamento.
e Estudio de recursos humanos. Los empleados deben informar los problemas que
presentan en su trabajo y qué acciones a su juicio, se necesitan para solucionarlos.
6- La evaluacion del desempefio compara el desempefio del trabajo de un individuo, con
estdndares u objetivos desarrollados para la plaza de dicho individuo. Un bajo desempefio
puede generar una accion correctiva, tal como capacitacion adicional, un descenso, 0 una
separacién, mientras que el alto desempefio puede representar un bono o un ascenso.
Esta funcidn es muy importante ya que es dificil evaluar a las personas sin cometer errores
gue representarian injusticias para los evaluados y luego comunicarles las deficiencias sin
herirlos y que las acepten como criticas constructivas.
Existen dos tipos de evaluacién: la informal, que es aquella que se realiza todos los dias
evitando que el mal trabajo de los empleados prevalezca, y la otra es la evaluacion formal
sistemética que se realiza cada seis meses 0 una vez al afio. Esta Gltima tiene como objetivo
darle a conocer a los empleados si estan teniendo un buen o mal desempefio, identificar
aquellos que merecen aumentos salariales y los que requieren de capacitacion
complementaria.
7- Los ascensos, transferencias, descensos y separaciones reflejan el valor de un
empleado para la organizacién. Quienes tienen un alto desempefio pueden ser ascendidos o
transferidos a fin de ayudar a desarrollar sus habilidades, mientras a los que tienen un bajo
desempeiio se les puede dar un descanso, una transferencia a una posicion mas baja o
incluso una separacion.
Modelo de Gestion de los Recursos Humanos de Beer.
Beer, et. al., de la Harvard Bussines School (1989) plantea que 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).

A continuacion se muestran 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 funcidn de la personalidad y variables como: sexo, edad,
familia, condiciones de vida, entre otras.

- Estrategia empresarial:

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

- Filosofia de la direccion:

La interrogante a responder sera: ¢,cuales son las creencias implicitas o explicitas claves de
los directivos acerca de la naturaleza de la empresa, su papel en la sociedad y como deben
tratarse o utilizarse sus empleados?, pues en dependencia de las concepciones o criterios
gue se posean sobre las personas, asi sera la proyeccion 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 cdmo se anticipa a las tendencias de mercado del cual
obtiene su personal?

- Tecnologia:

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

- Leyes y valores de la sociedad:

Se daréa respuesta a la siguiente pregunta: ¢cuales son las caracteristicas de la cultura e
ideologia imperantes?, es decir, cudles 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:

- ¢Cuales son las necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones 0 perspectivas de

€s0S grupos?



- ¢, 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 deberd la organizacion delegar
voluntariamente y a quiénes?

- Flujo de RH:

¢,Como garantizar que el flujo de personal (seleccién, colocacion, 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 producciéon?

- Sistemas de recompensa:

¢, Deseamos una organizacién 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 estdn 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?

- 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 segun 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 trabajadores.

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 organizaciony
los empleados y sus familias?

- Costos eficaces:

Los costos de RH (salario, beneficios y costos indirectos como rotacion del personal, quejas
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 metodol6gicamente todas las
actividades de RH.

Un elemento significativo resulta conformar las politicas de RH en los cuatro grupos
descritos, pues muestra la dindmica, interrelacién, no sélo con los factores de situacion y
grupos de interés, sino también entre ellas mismas.

Modelo de Werther y Davis (1991).

El modelo planteado por Werther y Davis , plantea que la administracion de personal
constituye un sistema de muchas actividades interdependientes, donde
practicamente todas las actividades influyen en una u otra mas.

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

El modelo esta conformado por los siguientes elementos:

1- Fundamentos y desafios. La administracién de personal enfrenta desafios multiples en

su labor. El principal desafio consiste en ayudar a las organizaciones a mejorar Su



efectividad y su eficiencia. Lograr esos objetivos requiere que los departamentos de
personal se organicen de forma adecuada. Otros desafios se organizan en el entorno en que
operan las organizaciones, la economia, las alternativas de mercado y las disposiciones
oficiales, entre otras. Los desafios pueden surgir también del interior de las
organizaciones.

2- Planeamiento y seleccién: en el corazon mismo del cuerpo de actividades que se
denominan administracion de personal, se encuentra la necesidad de disponer de una base
de datos adecuada.

Para construir ésta, se obtiene informacion respecto a cada puesto y a las necesidades
futuras de RH. Mediante esta informacion los especialistas en personal pueden asesorar a
los ejecutivos de otras areas sobre el disefio de los puestos que supervisan, e inclusive,
encontrar formulas para que los puestos se hagan mas productivos y satisfactorios.

Los calculos sobre las futuras necesidades de RH, permiten al departamento de personal,
participar de forma activa en el reclutamiento y la seleccion de los nuevos empleados.

3- Desarrollo y evaluacion: una vez contratados los nuevos empleados reciben orientacion
sobre las politicas y los procedimientos de la empresa. Se les asignan los puestos que les
corresponden y reciben la capacitacion necesaria para ser productivo. Debido a una sdlida
base de formacidén sobre RH, los especialistas en personal, pueden ayudar a determinar la
orientacidn necesaria, asi como las necesidades de capacitacion, desarrollo y asesoria
profesional.

Gracias a estas actividades, pueden llenarse muchas vacantes mediantes promociones
internas, en vez de recurrir a contrataciones externas. La capacitacion desarrolla a los
empleados para puestos futuros y ello conduce también, a contar con una fuerza de trabajo
mas efectiva. A fin de evaluar el desempefio de los empleados, se llevan a cabo
evaluaciones formales de forma periddica. Estas proporcionan retroalimentacion sobre
el desempefo del trabajador y sirven como guia tanto para el empleado, quien deseara
saber como se juzga su trabajo, asi como para el departamento de personal, que puede
identificar puntos de desempefio para su mejoria.

4- Compensaciones: un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la

compensacion adecuada. Los trabajadores deben recibir un salario justo por su
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contribucion productiva. Cuando las compensaciones son demasiado bajas es probable que
surja una alta tasa de rotacion de personal, asi como otros problemas. Si el pago que
reciben es excesivamente alto, la empresa podria ver debilitada su capacidad de competir.
La administracion moderna de compensaciones, sin embargo, va més all4. La organizacion
debe proteger a sus trabajadores de los riesgos de todo tipo, incluyendo en ese campo la
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales. Mediante sus programas de
seguridad y salud los departamentos de personal no soélo garantizan un entorno seguro, sino
gue también, observan normas vigentes al respecto.

5- Servicios al personal: mantener una fuerza efectiva de trabajo requiere mas que un
pago justo, prestaciones y condiciones laborales adecuadas. Los empleados necesitan ser
motivados y el departamento de personal es parcialmente responsable de garantizar la
satisfaccion de los mismos con el puesto. Los problemas de personal y los relacionados con
los puestos pueden llevar tensiones a los empleados y a la necesidad de que reciban
asesoria.

También en este aspecto los especialistas de personal pueden proporcionar programas
efectivos o0 asesoria especifica a los gerentes de linea.

Con el objetivo de cumplir con lo anterior y de mantener informado a su personal, muchas
empresas consideran actualmente que los sistemas de comunicacion de RH son una forma
efectiva de mejorar la motivacion de los empleados asi como de mantener su productividad.
Cuando la organizacion enfrenta la necesidad de cambio, los especialistas de personal
participan mediantes sus asesorias a los gerentes de linea, o en algunos casos lleva a cabo
labores que incluyen a toda la empresa, y que se dirigen a procurar el mejoramiento general
del desempefio mediante actividades de desarrollo, ademas participan en los esfuerzos
para mejorar la calidad de las condiciones laborales.

6- Relaciones con el Sindicato: existe una estrecha relacion de todas las actividades del
departamento de personal con las actividades sindicales, por lo que es necesario tenerlo
presente a la hora de gestionar los RH.

7- Perspectiva general de la administraciéon de personal: los departamentos de
personal necesitan recibir retroalimentacion sobre su desempefio. Por esta razon, se

someten a verificaciones y comprobaciones, y adelantan investigaciones para identificar
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métodos mas efectivos de servir a su organizacion.

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.

Sistema de Administracién de Recursos Humanos de Chiavenato. (1993)

Segln Idalberto Chiavenato® (1993), la Administraciéon de Recursos Humanos esta
constituida por subsistemas interdependientes (Ver anexo #1). Esos subsistemas son los
siguientes:

1- Subsistema de provision de recursos humanos, incluye la investigacion del mercado,
la mano de obra, el reclutamiento y la seleccion del personal. El reclutamiento comienza a
partir de las necesidades presentes y futuras de los recursos humanos y no es mas que 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 organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo.

Es vélido sefalar que una de las fases mas importante del reclutamiento es la identificacion,
seleccion y mantenimiento de las fuentes que pueden ser utilizadas adecuadamente. Estas
tltimas son de gran importancia para la ARH pues puede llevar el rendimiento del proceso
de reclutamiento, al incrementar tanto la porcién de candidatos, disminuir el tiempo del
proceso de reclutamiento y reducir los costos operacionales de reclutamiento, a través de la
economia en la aplicacion de sus técnicas.

Luego se procede a la clasificacion del hombre adecuado para el cargo, es decir, una vez
gue se hallan reclutados los candidatos para dicho cargo, escoger el que mas condiciones
presente para el mismo, con el objetivo de aumentar la eficiencia y el desempefio del
personal.

2- Subsistema de aplicacion de recursos humanos, incluye el analisis y descripcion de los
cargos Yy la evaluacion del mérito o del desempefio. La descripcion y analisis de los cargos
es el proceso que consiste en determinar los elementos o hechos que componen la
naturaleza de un cargo y que lo hacen distintos a todos los existentes en la empresa, es

decir, es la relacion detallada de las atribuciones o tareas del cargo (lo que el ocupante
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hace), de los métodos empleados para la ejecucién de esas atribuciones o tareas (como lo
hace) y los objetivos del cargo (para qué lo hace).

3- Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: éste se encarga de ciertas
funciones como la compensacion, que incluye todos los beneficios que la organizacién pone
a disposicion de sus miembros, asi como los mecanismos y procedimientos por los cuales
son distribuidos de forma justa y motivadora estos beneficios. Abarca salarios, pensiones de
jubilacion, promocion a posiciones mas elevadas y vacaciones. También se incluye dentro de
las funciones de este subsistema los planes de beneficios sociales, estos no son mas que
medios de apoyo financiados por la organizacion para estimular y mantener un nivel
satisfactorio de productividad. Abarcan seguros sociales, trasporte de la casa al trabajo y
viceversa, etc. Otra de las funciones que realiza este subsistema es garantizar la higiene y
seguridad, con el objetivo de preservar al trabajador de los riesgos de salud inherentes a las
tareas del cargo mediante normas y procedimientos. Por otra parte, estudian y controlan las
condiciones de trabajo debido a que esta variable influye poderosamente en el
comportamiento humano.

4- Subsistema de desarrollo de recursos humanos, que incluye el entrenamiento y los
planes de desarrollos del personal. El entrenamiento es un proceso educativo, aplicado de
manera sistematica y organizada, con el objetivo de capacitar al hombre a través de la
transmision de informacion para una futura profesion y desarrollarlo y perfeccionarlo
mediante las habilidades y actitudes que se le transfieren, para que pueda asumir funciones
mas complejas y numerosas. El desarrollo organizacional es un programa educacional a
largo plazo, orientado para mejorar los procesos de resolucion de problemas y de renovacion
de una organizacion, en particular, a través de una administracion mas colaboradora y
efectiva con la cultura de la organizacion (y de grupos internos), con la asistencia de un
agente de cambio o catalizador, y con el uso de las tecnologias pertinentes.

5- Subsistema de control de recursos humanos, que incluye el banco de datos, sistemas
de informacion de recursos humanos y auditoria de recursos humanos. En cada empresa
debe de haber un subsistema de control de los recursos humanos para que las diversas
partes de una organizacion puedan desempefiar su responsabilidad de linea en relacién al

personal. Mientras mas grande sea la empresa y mas descentralizada esté su estructura,
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mayor sera la necesidad del control de sus recursos humanos. El control no es mas que la
funcién administrativa que consiste en medir y en corregir el desempefio de sus
subordinados, para asegurar que los objetivos de la empresa y los planes disefiados sean
realizados. Para que el control pueda realizarse satisfactoriamente la empresa debe contar
con una fuente de datos de informaciones de recursos humanos y un sistema de auditoria en
recursos humanos. A continuacion se hara referencia a los dos aspectos ya nombrados. El
banco de datos es un sistema de almacenamiento de datos debidamente codificados y
disponibles para el procesamiento y obtencién de informaciones. En realidad, el banco de
datos es un conjunto de archivos relacionados l6gicamente, organizados con el objetivo de
mejorar el acceso a los datos y eliminar redundancia. Es importante sefialar que la eficiencia
de la informacién es mayor cuando se acude al banco de datos, pues el mismo reduce
inconsistencias y errores ocurridos por archivos duplicados. Por otra parte, el banco de datos
puede obtener y almacenar datos respectos de estratos o niveles de complejidad como son:
datos sobre cada cargo, datos sobre cada seccidn, sector, departamento; datos generales
sobre la organizacion y datos individuales con respecto a cada empleado. El sistema de
informacion es un conjunto de elementos interdependientes, I6gicamente asociados, que
interunidos generan informaciones necesarias para la toma de decisiones. La auditoria de
recursos humanos es el andlisis de las politicas y practicas de personal de una organizacion
y evaluacion de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para su mejoramiento, 0
sea que es un sistema de revision y control para informar a la administracion sobre la
eficiencia y eficacia del programa de desarrollo.

Segun el autor todos los subsistemas estan estrechamente relacionados entre si, es decir,
gue cualquier cambio o alteracion que ocurra en uno de ellos los demas se veran afectados.
(Ver Anexo # 2)

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.

Con todo lo referido anteriormente se puede observar que Stoner le concede gran
importancia al proceso de planeacién de recursos humanos, haciendo énfasis en que para la

realizacion de este es necesario tener en cuenta el plan estratégico y el entorno, pues los
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cambios del medio ambiente requieren de una cantidad de reacciones por parte de las
organizaciones, reacciones que implican recursos humanos, 0 sea que existe una estrecha
vinculacion entre la administracion de los recursos humanos v las estrategias de la empresa
. Esto implica que la realizacion de las metas requiere de una adecuada administracion de
los recursos humanos. También le concede gran importancia al proceso de induccion y
orientacién, paso que pudiera integrarse a otro, por otra parte no incluye dentro de las siete
actividades que para él conforman la administracién de los recursos humanos el garantizar la
higiene y seguridad del trabajador y los beneficios sociales lo que le resta integralidad a lo
planteado por este autor.

Werther y Davis también le otorgan un papel importante al entorno, lo que constituye un
aspecto positivo en cuanto a lo planteado por estos autores, sin embargo como aspecto
negativo se puede citar que ven por separado los servicios al personal y las
compensaciones, elementos que forman parte de un mismo enfoque sistémico.

Beer plantea en su modelo que los factores de situacién son la base y determinan la
superestructura del sistema de G.R.H, para el los factores de situacién y los grupos de
interés definen las politicas de Recursos Humanos, midiéndose sus resultados mediante “las
cuatro C” (Compromiso, Competencia, Congruencia y Costos eficaces). Todo lo expuesto
tiene consecuencias a largo plazo, retroalimentandose el sistema, a partir de auditores de R.
H

Por otra parte Chiavenato igualmente considera el entorno como un aspecto fundamental,
pues para €l los cincos subsistemas que conforman el Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos varian de acuerdo con las situaciones, los factores ambientales, tecnolégicos asi
como también humanos, lo que refleja que el autor se basa en la comprensién de los
conceptos comportamentales y motivacionales tan necesarios para arribar a conclusiones y
para la toma de decisiones. Por otro lado, estos subsistemas forman un proceso a través del
cual los recursos humanos son captados, aplicados, mantenidos, desarrollados y
controlados por la organizacion, lo que refleja que para el autor cada uno de estos elementos
desempeian funciones importantes que permiten el alcance de los objetivos y el adecuado
funcionamiento de los recursos humanos y por todo esto es que se considera este sistema

como el mas completo y eficaz.
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1.2 El comportamiento organizacional. Variables fundamentales.

El comportamiento humano dentro de las organizaciones es imprescindible pues se origina
en necesidades y sistemas de valores de las personas. No existen reglas simples para
trabajar con las personas, ni una solucién ideal para los problemas de las empresas. Lo que
se debe hacer es elevar el nivel de calidad de las relaciones humanas en el trabajo.

El comportamiento organizacional es un 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.

Dentro del estudio del comportamiento organizacional se encuentran las variables
dependientes e independientes.

Las variables dependientes son:

Productividad.- la empresa es productiva si entiende que hay que tener eficacia (logro de
metas) y ser eficiente al mismo tiempo.

Ausentismo.- toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus filas porque
este factor modifica de gran manera los costos, no cabe duda que la empresa no podra llegar
a sus metas si la gente no va a trabajar.

Fluctuacién Laboral. La empresa debe mantener niveles bajos de fluctuacion ya que nunca
podra eliminarse ni seria aconsejable tampoco, es evidente que una empresa con gran
inestabilidad laboral no puede ser una empresa productiva.

Satisfaccion en el trabajo. La cantidad de recompensa que el trabajador recibe por su
esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se sientan conformes y estén
convencidos que es eso lo que ellos merecen. Esta variable también es considerada
independiente.

Las variables dependientes son utilizadas como los elementos decisivos de la eficacia de los
recursos humanos y se les otorga la categoria de factores claves.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las personas son:
Variables del nivel individual. Son todas aquellas caracteristicas que posee una personay
gue la han acompafado desde su nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y

sus propias habilidades que son posiblemente modificables por la empresa y que influirian en

16



su comportamiento dentro de ella.

Variables a nivel de grupo. Son variables que influyen en el comportamiento que tienen las
personas al estar en contacto con otras en su organizacion (edad, género, estado civil,
antigliedad, habilidades intelectuales y fisicas).

Es valioso observar los factores o caracteristicas que son facilmente de identificar en todas
las personas que son las caracteristicas biograficas, que en muchas ocasiones influyen en
las variables dependientes.

Edad. Se dice que las personas de mayor edad son menos productivas y no es asi ya que a
diferencia de los jévenes estos poseen experiencia y dificilmente son remplazados. También
se plantea que entre mas viejo se vuelve una persona menor son las ganas de perder su
empleo por las faltas de oportunidades que tienen. Sin embargo, una persona de mayor edad
puede ser parte del ausentismo debido a las enfermedades que puede contraer, es decir que
existe correlacion entre las variables pero en ocasiones dicha correlacion es mas fuerte con
una variable que con otra.

Género. Lo primero que se debe tomar en cuenta es que entre hombres y mujeres las
diferencias son pocas en el desempeiio del trabajo. En cuanto a los horarios de trabajo la
mujer prefiere uno donde le permita combinar sus actividades de trabajo, asi también segun
estudios las mujeres tienen mayores indices de ausentismo debido a que se vive en una
cultura donde la mujer esta ligada a situaciones de casa y familia, por esto tienden  ha
fluctuar mas.

Estado civil. No hay pruebas acerca de que este factor influya mucho pero se cree que el
hombre casado es mas responsable, tiene pocas ausencias y estdn mas satisfechos en su
trabajo debido a que tienen una familia y necesitan velar sus intereses, lo que hace que roten
menos.

Antiguedad. La antigiiedad dentro del trabajo marca la productividad de forma positiva, entre
mas tiempo tiene en la empresa mas se perfecciona en su trabajo y se esta mas satisfecho
con lo que se hace. Pero en lo que respecta a rotacion no es tan bueno el panorama ya que
a veces por no crear antigiedad se da por terminada las relaciones de la empresa con el
trabajador, de todas formas generalmente los trabajadores mas antiguos rotan menos pues

establecen fuertes relaciones y vinculos en la empresa que son mas dificiles de romper.
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Otro aspecto a analizar son las habilidades que se refiere a la capacidad de una persona
pera llevar a cabo diversas actividades. Las personas no son iguales por lo que se tiene que
adecuar sus habilidades y encontrar la manera adecuada de usarlas.
Habilidades intelectuales. Son aquellas que se utilizan para realizar las actividades
mentales, estas se pueden medir a través de test o pruebas para organizaciones, escuelas,
dependencias gubernamentales. Hay siete dimensiones: aptitud numérica, comprension
verbal, velocidad perceptual, razonamiento inductivo, visualizacién espacial y memoria.
Habilidades fisicas. Son requerimientos necesarios para hacer tareas que demandan
fuerza, vigor, destreza, donde la capacidad fisica es la que sera identificada por la gerencia.
El comportamiento Organizacional, segun Davis constituye el estudio y aplicacion de
conocimientos relativos a la manera en que las personas actlan dentro de las
organizaciones. Se trata de una herramienta humana para beneficio de las personas y se
aplica de un modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones, como
por ejemplo empresas comerciales, gobierno, escuelas y agencias de servicios.
Dondequiera que exista una organizacion, se tendra la necesidad de comprender el
comportamiento organizacional.
Los elementos claves en el comportamiento organizacional son: las personas, la estructura,
la tecnologia y el ambiente exterior en el que funciona. Cuando las personas se reunen en
una organizacion para alcanzar un objetivo, necesitan algun tipo de estructura. Las personas
utilizan también la tecnologia para realizar el trabajo que se proponen de modo que existe
una interaccion de personas, estructura y tecnologia. Ademas, estos elementos tienen del
medio ambiente externo y, a su vez, influyen en él.

Los elementos del comportamiento organizacional:

1. Las personas: constituyen el sistema social interno de la organizacion que esti
compuesto por individuos y grupos, tanto grandes como pequefios. Las personas son los
seres vivientes, pensantes y con sentimientos que crearon la organizacion, y esta existe
para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones existen para servir a las personas y no
estas para servir a las organizaciones.

2. Las estructuras: define las relaciones oficiales de las personas en el interior de las

organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las actividades de
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una organizacion. La estructura se relaciona principalmente con el poder y los deberes.

3. La tecnologia: proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influyen en
la tarea que desempefan. La tecnologia resultante posee una influencia significativa en
las relaciones de trabajo. El gran beneficio de la tecnologia es que permite que las
personas realicen mayor cantidad de trabajo y mas calificado; pero también restringe al
personal en diferentes formas. Tiene al mismo tiempo costos y beneficios.

4. El medio: es donde las organizaciones operan en un determinado entorno externo.
En términos generales, el comportamiento no es fortuito, por el contrario, esta dirigido hacia
un fin. Es mas, existen diferencias entre personas, en situaciones similares no siempre
actuamos igual. Sin embargo, ocurren consistencias fundamentales que permiten los
prondsticos, incluso de una cultura a otra, y mediante el estudio sistematico es posible ver
estas relaciones, atribuirle causa y efecto, y llegar a conclusiones basadas en pruebas.
A continuacion se analizaran algunas de las variables del Comportamiento Organizacional,
estas son fluctuacion, motivacién, satisfacciéon y clima laboral. El estudio de las mismas
resulta de gran importancia para las empresas en general, pues hace posible que los
trabajadores se sientan a gusto dentro de las organizaciones. Se comenzara con la variable
fluctuacion laboral que es una variable dependiente y constituye el objeto de esta
investigacion.

La fluctuacion laboral es una variable grupal considerada como dependiente. La palabra

fluctuacion proviene del latin fluctuari o flucture, que quiere decir agitarse de un lugar a otro;

con respecto a la fluctuacion del personal que también se conoce como rotacién del
personal, inestabilidad laboral; se refiere al movimiento de altas y bajas que ocurren en la
fuerza laboral.

Aunque existen otras definiciones se utilizara la que brinda Pablo Garcia Sehwerert ya que

la misma se encuentra ajustada al marco de la entidad. Para €l la fluctuacion de personal es

el conjunto de movimientos de entrada y salida definitivas que se producen entre los
trabajadores miembros de la empresa, en un periodo dado.?

Las salidas pueden ser por diversas causas pero podemos agruparlas de la forma siguiente:

Bajas bioldgicas: salidas relacionadas con el término de la vida laboral de las personas,

también son denominadas bajas inevitables.
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Bajas socialmente necesarias: esta categoria comprende aquellas bajas que se mueven
fundamentalmente por razones de necesidades sociales y sobre las cuales la empresa no
puede o0 no debe ejercer influencia para su disminucién. Estas incluyen privacién de libertad,
planes de estudios o incorporacion a las fuerzas armadas y trabajo en el extranjero. Pueden
incorporarse al terminar la mision.

Bajas por motivos personales: se entiende por aquellas que son promovidas por voluntad
del trabajador y causadas por la incidencia de factores propios de su vida personal. La accién
por parte de la empresa en este caso por lo general es poca.

Bajas por motivos laborales: incluyen a todas aquellas bajas que son promovidas por el
trabajador pero por razones como: motivos salariales, condiciones ambientales anormales,
inconformidad con los métodos de direccion, laborar en tareas no acordes con la calificacion
poseida o con los intereses profesionales. En esta categoria de bajas la empresa tiene
mayores posibilidades de accion de reduccion y estan influidas por la incidencia laboral del
trabajador

Bajas por decisiéon de la propia Empresa: se puede apreciar en esta clasificacion de bajas
aquellas ocurridas por motivos de despidos por indisciplina las cuales tienen un caracter
positivo o favorable para la empresa, incluyen ademas ruptura de contratos por ineptitud o
falta de idoneidad para el puesto, separaciones por racionalizacion o vencimiento del plazo
del contrato. Pueden haber sido provocadas por mala seleccion y capacitacion del personal,
deficientes métodos de direccion que contribuyen al saneamiento de los recursos humanos
de la empresa.

Bajas por otros motivos: aqui se pueden encontrar aquellos tipos de bajas que teniendo en
cuenta sus caracteristicas no encajan en ningun grupo de los mencionados anteriormente.
Incluyen las que pueden suceder por abandono del puesto de trabajo, ubicacién geografica
de la empresa, etc.

Gaspar Rul — l6n Buades expresa que un factor importante para conocer el niumero de
trabajadores que necesita una empresa es el la rotacion del personal, o sea el numero de
altas y bajas que se producen en la plantilla en un periodo determinado.?

Dice que toda empresa debe buscar la estabilidad de la plantilla, pues la fluctuacién del

personal trae consigo costos elevados tanto en términos econdmicos como en términos de la
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imagen que brinda la empresa en la sociedad.

Por otra parte la existencia de demasiada estabilidad en la fuerza de trabajo puede perpetuar
en sus puestos a personal incompetente, apatico o de ideas y conceptos obsoletos, mientras
gue no existe cierta fluctuacion de personal permite entrar a la empresa personal nuevo, con
sus consecuentes beneficios en términos de desarrollo. Por tal motivo, se puede afirmar que
es conveniente y saludable para la empresa cierto nivel de fluctuacion.

Se puede concluir que la fluctuacién de personal es algo natural, hasta cierto punto inevitable
y en cierta medida saludable, ello significa que no se debe pensar nunca en su total
eliminacién. Solo cuando se presenta en niveles excesivos debe ser objeto de mayor
preocupacion, analisis y accion.

La rotacion o fluctuacion puede ser real o potencial. La real se refiere a la salida ejecutada,
se encuentra plasmada en los registros de personal y ante la cual no se puede tomar
ninguna medida pues el trabajador ya se ha marchado. La potencial esta relacionada con el
deseo latente del trabajador de marcharse el cual no lo ha hecho efectivo por no haber
encontrado aquel empleo que redna los requisitos que esta buscando y que se corresponda
con las expectativas que esa persona tiene y su forma de medicién es a través de encuestas
0 entrevistas.

Es importante conocer y medir la fluctuacion real, pero es mas importante el estudio de la
fluctuacion potencial ya que en cualquier momento se convierte en una salida definitiva, la
cual puede ser prevenida. El estudio de la fluctuaciéon potencial pone al descubierto los
motivos por los cuales algunas personas desean marcharse de la organizacion y conociendo
los mismos se puede trabajar en la busqueda de soluciones y lograr que esos trabajadores
no causen baja de la organizacion pues en la mayoria de los casos constituyen los mas
capaces y calificados.

Hay autores que plantean que no existe un indice de fluctuacion ideal, sino que esto lo debe
establecer cada empresa segun su situacion.

Para evaluar este indice se tomara el criterio de Pablo Garcia que considera que el mismo
debe estar entre 5-7 %.

v Coeficiente de fluctuacion particular (KFi).

El coeficiente de fluctuacion particular refleja el peso especifico de los motivos reales de las
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bajas con respecto al total de bajas ocurridas en un periodo, este permite conocer cual es el
motivo de las bajas que inciden con mayor frecuencia en la organizacion.

v" Indice de fluctuacion verdadero (IFV).

Este indice permite conocer cudl es la relacién entre la fluctuacién laboral y el desempefio
del area de Recursos Humanos. Es apropiado para evaluar la gestion de la entidad en torno
a la estabilidad del personal. Solo considera las bajas por motivos personales y laborales.
Este indicador determina el peso especifico de las bajas que son por la propia decisién del
trabajador con respecto al promedio de trabajadores.

Para el célculo de los indicadores de fluctuacion potencial se tienen en cuenta:

v Indice de fluctuacién potencial (IFP).

Este indicador permite conocer cudl es el por ciento de trabajadores que desean marcharse
de la entidad. Es de gran importancia el resultado del célculo para seguir de cerca el
comportamiento de la fluctuacion potencial que es propicia a convertirse en real de un
momento a otro.

v Indice de fluctuacion potencial particular. (IFPi).

El coeficiente de fluctuacion potencial particular permite conocer el peso especifico de los
motivos que alegan los trabajadores de la entidad para querer irse de esta.

v' Coeficiente de fluctuacién particular (KFPi).

El coeficiente de fluctuacion particular posibilita conocer qué por ciento de personas desean
marcharse de la entidad con respecto al total de encuestados.

El calculo de estos indicadores se puede realizar a partir de la aplicacion de encuestas y
entrevistas a los trabajadores de la organizacion.

En algunos casos los trabajadores no se marchan de la entidad sino que pasan a ocupar otro
puesto de trabajo dentro de esta, por lo que es conveniente calcular el Coeficiente de
Rotacion de estos puestos de trabajo.

Para estudiar y analizar la fluctuacion laboral resulta bueno conocer lo que realmente
piensan las personas una vez que se han marchado de la entidad. Por ello es conveniente
realizar una entrevista de seguimiento con el objetivo principal de medir los resultados de la
politica de recursos humanos desarrollada por la organizacion. Esta entrevista suele ser el

principal medio para determinar las verdaderas causas de por qué hubo fluctuacion, pues
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una vez que las personas se han marchado se sienten menos comprometidas y pueden

responder con mayor sinceridad.

Existen diversas causas que provocan la fluctuacion del personal, las mas comunes pueden

ser:

1.-Los contenidos de trabajo.

2.-Los salarios.

3.-Las condiciones laborales.

4.-Sistema de estimulacion moral y material vigente de la empresa.

5.-Sistema de pago.

6.-Pocas posibilidades de superaciéon y promocion.

7.-Inconformidad con los métodos y estilos de direccién.

8.-Escasos beneficios, servicios y prestaciones.

Todos estos motivos conducen a la falta de motivacion e insatisfaccion laboral, aumentando

la rotacion laboral.

También conducen a esta rotacion los motivos personales y los méas frecuentes son:

1.- Problemas con la vivienda.

2.- La carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios.

3.- La atencion de familiares enfermos.

4.- Las salidas del pais.

5.- Lejania del centro de trabajo.

6.- Problemas con el transporte

En el momento en que un trabajador se marcha incurre en una serie de costos, para

Chiavenato estos son:

e Los costos de reclutamiento y seleccion. (Gastos en anuncios de periédicos, hojas de
reclutamiento, de procesamiento de solicitud del empleado, etc.)

e Los costos de registro y documentacion. (Gastos de mantenimiento del érgano de registro
y documentacion de personal, o sea salarios, material de oficina, horas extras, etc.)

e Costos de integracion. (Costo de tiempo del supervisor en la ambientacion de los
empleados recién admitidos en su seccion, etc.)

e Costo de desvinculaciéon. (Costos de las entrevistas de desvinculacion, gasto en los
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anticipos de pagos relacionados con vacaciones y salario proporcional, etc.)

La Fluctuacién Laboral tiene efectos negativos, para una organizacion éstos pueden ser:

>

Disminucion de la produccién y de la productividad del trabajo, por el tiempo que
permanece el puesto de trabajo vacante o porque los nuevos trabajadores no tienen la
habilidad suficiente y bajan los niveles de produccion.

Se incrementan los costos por reclutamiento pues hay que divulgar las plazas para
obtener por ellas el nimero de candidatos suficientes que permitan seleccionar al mejor; y
como las personas permanecen poco tiempo en el puesto de trabajo los costos por
reclutamiento se multiplican considerablemente, aumentan los costos por procesamiento
de solicitudes de los empleados y los costos de seleccion por concepto de entrevistas y
salarios pagados al personal de seleccion, asi como los costos de capacitacion que
también se incrementan.

Impuntualidad, pues las personan que desean marcharse de la empresa comienzan a
faltar por dos causas, una de ellas es por la realizaciébn de tramites en busca de otro
empleo o simplemente por no sentirse a gusto en la empresa.

Insuficiente aprovechamiento de la jornada laboral pues los trabajadores al no sentirse
comprometidos con la organizacion comienzan a desaprovechar el tiempo de trabajo ya
gue sélo esperan el momento justo para marcharse y por lo tanto no les importan los
resultados productivos de la empresa.

Un nuamero considerable de trabajadores abandona la entidad durante los primeros
meses de trabajo, donde en algunos casos han recibido con probabilidad un salario
mayor que el aporte realmente realizado en sus labores.

Los trabajadores que se marchan insatisfechos y con malas relaciones con la empresa,
comienzan a manifestar afecciones negativas que generan una mala imagen de la misma,
lo que afecta la contratacion de nuevos empleados pues las personas no se interesarian

en trabajar en la entidad.

Existen diferentes causas o fendmenos que generan la fluctuacion laboral:

Una de las principales causas que conllevan a la fluctuacion de personal es la satisfaccion

laboral, por lo que sera la otra variable a tratar.

Segun Robbins la satisfaccion, es la diferencia de la cantidad de recompensa que reciben los
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trabajadores y la cantidad que piensan que deberian recibir, la satisfaccion es mas una
actitud que un comportamiento, pero se convirti6 en una variable dependiente primaria por
dos motivos: la relacibn demostrada que guarda con los factores del rendimiento y los
valores que prefieren muchos de los investigadores del comportamiento organizacional.
Ademas, definié la satisfaccion laboral como la actitud general que adopta la persona ante su
trabajo.

Los principales factores que determinan la satisfaccion laboral segun estudios realizados por
este autor, son los siguientes:

« Reto del trabajo

« Sistema de recompensas justas

« Condiciones favorables de trabajo

« Colegas que brinden apoyo

Reto del trabajo

Los empleos que le permiten a lo trabajadores utilizar sus habilidades, se encuentran en la
preferencia, aquellos que ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentacién de
como se estan desempefiando, de tal manera que un reto moderado causa placer y
satisfaccion. Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto
demasiado grande crearia frustracion y sensaciones de fracaso en el empleado,
disminuyendo la satisfaccion.

Sistemas de recompensas justas

En este caso se refiere a las politicas de ascensos y sistema de salarios que se tiene en la
organizacion. La compensacion que los empleados reciben a cambio de su labor son los
sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones. Este sistema debe ser percibido como justo
por parte de los empleados para que se sientan satisfechos con el mismo, este no debe
permitir favoritismos y debe estar acorde con sus expectativas. La comparacion social, las
demandas del trabajo en si las habilidades del individuo y los estandares de salario de la
comunidad influyen en la percepcion de justicia.

Las principales formas de manifestarse la insatisfaccion segin Robbins pueden ser:
abandono, expresiones, lealtad y negligencia.

Abandono: la insatisfaccion expresada por medio de una conducta dirigida a salir de la
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organizacion, incluye la busqueda de otro empleo y la renuncia.

Expresiones: incluye defender la organizacion ante las criticas y confiar en que la
organizacion y su administracién haran lo correcto.

Lealtad: la empresa pasiva pero optimista para que la situacion mejore.

Negligencia: la actitud pasiva que permite que la situacion empeore.

La satisfaccion es un estado psicolégico resultante de lo que se aspira en una situacién y lo
que se obtiene en realidad de ella. Si se obtiene aquello que se pensaba surge la
satisfaccion y si no se obtiene surge el estado opuesto, la insatisfaccion, que crea tension y
mueve el comportamiento, de alguna manera, hacia su reduccion e eliminacion.

La satisfaccion con el trabajo sera, pues, una resultante de la interaccion entre las
aspiraciones y exigencias del trabajador y los distintos elementos de la situacion laboral que
actuan sobre ellas 0, mas concretamente, de la existencia en el trabajo de condiciones que
correspondan a las necesidades y valores de la responsabilidad del trabajador.

Como las aspiraciones y exigencias del trabajador y los elementos de la situacion laboral que
los gratifican y los frustran, son de naturaleza variada y compleja, las actitudes y
evaluaciones del trabajador no se van a prestar en términos absolutos, o sea, no
encontramos por lo comun trabajadores completamente satisfechos o completamente
insatisfechos con su trabajo, pues en cualquier caso van a coexistir elementos evaluados de
manera positiva con elementos evaluados negativamente. Por tanto, esos estados subjetivos
de satisfaccién o insatisfaccion van a presentarse mas bien en términos de grados. Ademas,
las motivaciones del trabajador y los elementos de la situacién laboral no solo son variados y
complejos, sino también cambiantes, por lo cual la satisfaccion con el trabajo sera un estado
dindmico, sujeto a variaciones con el tiempo, y podra fluctuar entre extremos y por grados
relativos de la satisfaccion e insatisfaccion.

A causa de su incidencia sobre la fluctuacion de personal, la empresa debe prestar especial
atencion a las necesidades y aspiraciones no satisfechas de los trabajadores y debe trabajar
conscientemente sobre estas a fin de aumentar la satisfaccion con el trabajo y la estabilidad
de la fuerza laboral. En verdad, no siempre o no de primer momento pueden ser satisfechas
todas las exigencias de los trabajadores, pero ello no es impedimento para que ain en esos

casos se preste una atencion debida a las mismas y hagan con ellas discusiones y se les
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ofrezcan las explicaciones que puedan dejarlos complacidos.

Los estudios de satisfaccion se realizan a través de encuestas 0 entrevistas. La misma
puede ser tratada como variable dependiente o independiente, pero en la presente
investigacion se considera una variable dependiente.

Clima organizacional

El clima laboral no es mas que el ambiente interno existente entre los miembros de una
organizacion, y esta intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus
participantes.

Desde que este comenzo a ser estudiado se le ha nombrado de diferentes formas: ambiente,
atmosfera y el mas comuan clima organizacional.

Algunos investigadores del tema resaltan que el clima laboral depende de 6 dimensiones:
1-Estructura de la organizacion: el sentimiento de los trabajadores sobre las restricciones en
su trabajo, como reglas excesivas, reglamentos, procedimientos, etc.

2-Responsabilidad: el sentimiento de ser su propio jefe y de no haber dependencia ni doble
confrontacion de sus decisiones.

3-Riesgos: el sentido de arriesgar y de enfrentar desafios en el cargo y en la situacion  de
trabajo.

4-Recompensas: el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho, es lo que
sustituye la critica y los castigos por la recompensa.

5-Calor y apoyo: el sentimiento de buena camaraderia general y de la ayuda mutua que
prevalece en la organizacion.

6-Conflicto: el sentimiento de que la administracion no tenga diferentes opiniones o
conflictos.

Climas laborales distintos pueden ser creados por la variacion en el estilo de liderazgo
empleado en la organizacion. Una vez creados influyen significativamente sobre la
motivacion y consecuentemente sobre el desempefio y la satisfaccion del cargo.

El clima varia a lo largo de un continuo periodo que va de favorable a neutro y a
desfavorable. En una entidad para evaluarlo se utilizan las encuestas, las mismas se
disefian considerando las dimensiones antes mencionadas y permiten conocer si existe un

buen clima o un mal clima. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos
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generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto
y de bajo rendimiento.

Para lograr el éxito de una organizacion es necesario un alto nivel de compromiso y esfuerzo
por parte de sus trabajadores. Es por esto que los administradores deben comprender la
motivacion y satisfaccion de sus miembros, pues estos factores dan lugar, encausan y
apoyan la conducta. En una organizacién un clima desfavorable, insatisfaccion y falta de
motivacién traen consigo consecuencias negativas como por ejemplo inestabilidad laboral,
fendmeno que si se manifiesta de forma frecuente, comienza a ser motivo de atencion.

Otra de las causas mas comunes que dan lugar a la fluctuacion laboral es la motivacion,
también puede ser tratada como variable dependiente e independiente. La motivacién se
puede definir a través de la palabra motivo -causa que mueve a hacer una cosa, que a su
vez puede dividirse en dos componentes basicos: impulso, lo que incita a la persona a la
accion y objetivo, lo que satisface la necesidad.
Segun Armando Cuesta la motivacion es: disposicion del individuo hacia los objetivos que
impulsan y orientan su actividad (conducta), determinadas por las necesidades a satisfacer.
No es un estado sino un proceso.*

Existen diferentes teorias que tratan de explicar estas variables, a continuacion se exponen
algunas:

La Jerarquia de Necesidades de Maslow®.

En 1943 Abraham H. Maslow formuld su concepto de jerarquia de necesidades que influyen
en el comportamiento humano. Maslow concibié esa jerarquia por el hecho de que el
hombre es una criatura que demuestra sus necesidades en el transcurso de la vida. (Ver
Anexo #3) La misma consta de cinco niveles que son:

1. Necesidades fisiologicas: aire, comida, reposo, abrigo.

Necesidades de proteccion y seguridad: proteccién contra el peligro o privacion.
Necesidades de pertenencia y sociales: amistad, ingreso a grupos.

Necesidades de estima y status: reputacion, reconocimiento, autorespeto, amor.

a kb w0

Necesidades de auto-realizacion: realizacién del potencial, utilizacion plena del talento

individual.
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Las necesidades de orden inferior incluye a las necesidades basicas como por ejemplo de
supervivencia; las necesidades de seguridad pues habiendo logrado cubrir las necesidades
basicas de hoy se quiere tener seguridad que también serdn cubiertas mafiana, desean
proteccion fisica y seguridad econdmica.

Las necesidades de orden superior incluyen a las necesidades sociales ya que las personas
trabajan en un ambiente social y algunas de esas necesidades deben cubrirse en este
ambiente; las necesidades de estima pues el ser humano necesita sentir que es valioso,
gue otros crean que es valioso y que los demas también lo son; y las necesidades de auto-
realizacion significan llegar a ser todo lo que uno es capaz.

Este autor plantea que la mas potente de todas las necesidades son las fisiolégicas, plantea,
gue para un ser humano que carece de todo en grado extremo, lo mas adecuado es que su
principal motivacion quede satisfecha antes que cualquier otra, pues a una persona que le
falte comida, seguridad, amor y estimacion, probablemente tenga mas deseos y necesidad
de alimentos que de otra cosa.

Segun Maslow una vez satisfechas las necesidades fisioldgicas, ya no constituyen elemento
motivacional. Le siguen las necesidades de seguridad relacionadas con la proteccion, el
orden, la organizacion. Una vez satisfechas se recurre a satisfacer las necesidades de
pertenencia, vinculadas a la afiliacion a otras personas o grupos humanos, para alcanzar
amor o afecto.

Al satisfacerlas le continlan las necesidades de estimacion, de buen concepto de si mismo,
de respeto a si mismo y de estimacion hacia uno por los deméas. Solo después que se
encuentren satisfechas esas necesidades basicas pueden manifestarse las necesidades
superiores, de crecimiento psicolégico que son las de autorrealizacion. Esta teoria tiene
como aporte significativo, la clasificaciéon de las necesidades en diferentes grupos tomados
como punto de partida de otras teorias posteriores.

Maslow cree que la mayor parte de las personas en las sociedades con un alto nivel de vida
tienen sus necesidades de los tres primeros niveles (fisiologicas, de seguridad y sociales)
regularmente satisfechas, sin mucho esfuerzo y sin mucho efecto motivacional. Maslow
buscé deshacer el mito que es necesario satisfacer totalmente determinado nivel de

necesidades par que el nivel superior pueda volverse potente.
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A pesar de todas sus limitaciones, el modelo de jerarquia de necesidades presenta algunos
conceptos solidos para ayudar a los gerentes a motivar a los empleados. Lo que
esencialmente propone el modelo es que las necesidades satisfechas no son tan
motivadoras como las necesidades insatisfechas. Esto es que los empleados se sienten mas
fuertemente motivados por lo que ellos buscan que por lo que ya lograron.
Teoria de la motivacién-higiene
El psicélogo Frederick Herzberg encontré aspectos en nuestra vida laboral que nos hacen
sentir bien, nos provocan satisfaccion pero no nos motivan. Otros en cambio tienen un fuerte
caracter motivacional, pues para él, el término motivacion incluye sentimientos de realizacion,
de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por el ejercicio de tareas y
actividades que ofrezcan suficiente desafio y significado al trabajador. A unos los llamé
Factores Extrinsecos o Higiénicos, a los otros Factores Intrinsecos o Motivacionales.
Los Factores Higiénicos son factores externos a la tarea. Su presencia elimina la
insatisfaccion, pero no garantiza una motivacion que se traduzca en esfuerzo y energia hacia
el logro de resultados. Estos se refieren a las condiciones que rodean al empleado mientras
trabaja, incluyen las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, el salario, los beneficios
sociales, las politicas de la empresa, el clima de relaciones entre la direccion y los
empleados, los reglamentos internos, etc.
Los factores Motivacionales hacen referencia al trabajo en si. Son aquellos cuya presencia o
ausencia determina el hecho de que los individuos se sientan o no motivados y satisfechos.
Estos estan relacionados con las necesidades mas elevadas de jerarquia de Maslow. Se
refieren al contenido del cargo, la responsabilidad y el crecimiento, el reconocimiento etc.
Teoria de las tres necesidades
La teoria de las tres necesidades es otra de las teorias de la satisfaccion de la motivacion.
En ésta David McClelland junto a otros propusieron la existencia de tres motivos o
necesidades.
1- La necesidad de logros. El impulso por sobresalir, de ejecutar en relacidon con un conjunto
de normas, de luchar por triunfar.
2- La necesidad de poder. El anhelo de hacer que otros se conduzcan de una manera que

de otro modo no hubieran seguido.
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3- La necesidad de afiliacion. El deseo de relaciones personales estrechas y amistosas.
Existen personas que luchan por hacer las cosas cada vez mejor, 0 sea que trabajan en
busca de realizaciones personales y no de recompensas de éxito. Este es el caso de los que
sienten necesidades de logros.

Aquellas otras personas que sienten el deseo de ejercer influencia y control sobre los demas,

son los que experimentan necesidades de poder. Estos prefieren las situaciones competitivas

y mas que tener un buen desempefio buscan ganar prestigio.

Los que sienten necesidades de afiliacién son aquellos que luchan por ser aceptados por los

demas y por la amistad, prefieren las situaciones de cooperacion y no las competitivas.

Los investigadores han prestado mayor atencion a la necesidad de logros por ser la mas

importante, ya que las personas con este impulso siempre buscan los problemas desafiantes

encontrando la solucién de los mismos.

Teoria de las Expectativas:

La teoria de las expectativas argumenta, que la fuerza de la tendencia a actuar en cierto

sentido depende, de la fuerza de las expectativas de que al acto seguird un resultado y del

atractivo que éste tiene para el individuo.

La teoria segun Stoner incluye tres componentes fundamentales:

1- Esperanza de éxito en el desempefio. Los individuos esperan ciertas consecuencias de
su comportamiento. Los resultados pueden ser positivos, como por ejemplo, salario,
seguridad, confianza, o pueden ser negativos, como por ejemplo, fatiga, aburrimiento,
frustracion, ansiedad.

2- Valencia. El resultado de una conducta particular tiene una valencia especifica, o poder
para motivar, el cual cambia de un individuo a otro segun las caracteristicas de cada cual.

3- Expectativa de esfuerzo-desempefio. Las expectativas de la gente acerca de que tan
dificil sera el desempefio exitoso afectardn sus decisiones en relacibn a su
comportamiento. Si se le da escoger, el individuo tiende a escoger el nivel de desempefio
gue parece tener la mejor oportunidad de lograr un resultado que le permita valorarse

frente a si mismo y a los demas.

31



Capitulo II: Aplicacion de un procedimiento metodolégico para el andlisis de la
fluctuacion laboral en el Jardin Botanico de Holguin.

2.1-Propuestay descripcién del procedimiento metodoldgico.

Para comenzar con el desarrollo del procedimiento metodoldgico se utilizara un modelo el
cual esta estructurado en 4 etapas (Anexo # 4) que a continuacion seran explicadas:

ETAPA 1: Diagnostico preliminar.

Para la aplicacion del procedimiento metodoldgico, se debe comenzar por la caracterizacion
de la organizacion donde se va a desarrollar el estudio y a partir de ahi realizar el
diagnostico preliminar a la variable fluctuacion laboral con el objetivo de determinar las
principales causas para lo cual se utilizara el modelo de Ishicawa y la matriz de juicio.

Para la realizacion de este diagnostico se aplicarA como herramienta las entrevistas y
encuestas, las cuales permiten recopilar informacion acerca de los criterios de los expertos
sobre la variable fluctuacion laboral y las causas segun el criterio de los encuestados o
entrevistados. En este caso se recomienda aplicarlas al consejo de direccidon o a un grupo
representativo de la alta direccién incluyendo a los empleados de mayor antigiedad y
experiencia, ademas se debe incluir una representacion del sindicato.

Para buscar el consenso en el orden de las causas se debe realizar en privado e individual,
mediante hojas de papel donde se enumeren las causas, solicitando a cada experto su
orden de importancia o prioridad desde 1 hasta la ultima causa, donde 1 es la causa mas
importante, 2 la que sigue en importancia, hasta llegar a la menos importante.
Posteriormente de ser emitidas las valoraciones se condensaran en una tabla o matriz de
juicios donde quedaran plasmadas las causas que generan la fluctuacion laboral en la
entidad donde las Rj significan la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los
encuestados (Ei). Se deduce que la Rj menor es el problema mas importante y la Rj mayor
la de menos importancia. La matriz de ponderaciones de causas se conforma de la siguiente

forma:

EXPERTOS / CAUSAS El E2 E3 E4 ES....... Ei Rj
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Para decidir si las causas reflejadas en la matriz anterior tienen un peso significativo en la
Gestion de Recursos Humanos de la entidad se calcula el nivel de concordancia o coeficiente
de concordancia(C), para considerarse significativo su resultado debe ser superior al 60 % de
lo contrario se elimina esta causa por no alcanzar el consenso suficiente. Para ello se
utilizara la expresion:
C=(@-Vn/Vt* 100
Donde:
C = Concordancia expresada en porcentaje.
Vn = Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt = Cantidad total de expertos.
Luego se confeccionara el diagrama Ishikawa (causa-efecto) o espina de pescado. En el
diagrama el problema ubicado en la punta de la saeta significa el efecto y las "espinas” a
enunciar significan sus causas. A continuacion las causas fundamentales (espinas primarias)
se ponderaran con el propésito de conocer el orden de importancia, e indicar las prioridades
respecto a las soluciones y su nivel de influencia en el cambio pretendido.
Etapa 2: Andlisis de la variable fluctuacion laboral en el centro.
Una vez detectada la fluctuacion laboral como un verdadero problema en la organizacion, se
procedera al segundo paso que consiste en el analisis de esta variable, para ello se propone:
1- Determinar las causas que provocan la fluctuacién laboral en la entidad
2-Valorar el efecto que provoca este fenémeno.
Para determinar cuales son las causas que generan la fluctuacién laboral en una entidad se
propone realizar los siguientes pasos:
1- Realizar un inventario del personal.
El inventario de personal constituye la herramienta basica para la Gestidon de Recursos
Humanos. Es aqui donde se recopilan todos los datos personales y profesionales que
engloban las caracteristicas del personal de la entidad. Estos inventarios constituyen un
registro sobre la composicion de la fuerza de trabajo de la institucion. Es donde se determina
la cantidad de trabajadores que componen la plantilla junto al cumplimiento de la misma,
cantidad de trabajadores por categoria ocupacional, también es necesario conocer la

distribucion de la plantilla por sexo, nivel cultural, composicion por edades y antigtiedad, pues
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estas variables tienen una correlacion directa con la variable fluctuacion laboral.

Una vez realizado el inventario de personal se procede al:

2- Andlisis de la Fluctuacion real.

Para esto se debe recopilar la siguiente informacién a partir de los registros de personal:
sobre el comportamiento de las bajas en el periodo seleccionado, clasificar las bajas segun
los criterios previamente establecidos, cuantificar las bajas por categoria ocupacional, edad,
sexo y antiguiedad.

Luego de analizar las causas que inciden en la fluctuacion real se procede a calcular los
indicadores:

% Indice de Fluctuacion General (IFG).

% Indice de Fluctuacion Particular (IFKi).

< Indice de Fluctuacion Verdadero (IFV).

indice de Fluctuacién General (IFG)

El calculo de este indicador esta relacionado con las salidas y entradas, asi como el
promedio de trabajadores en un periodo dado. Para obtenerlo se utilizard la siguiente
expresion:

IFG =[S/ (P+A)] *100

Donde:

S- Salidas.

P-Promedio de trabajadores.

A-Numero de altas ocurridas en el periodo.

Para evaluar este indice se tomara el criterio de Pablo Garcia abordado en el capitulo
anterior gue considera que el mismo debe estar entre 5-7 %

Coeficiente de Fluctuacion Particular (KFi).

El indice de fluctuacién particular refleja el peso especifico de los motivos reales de las bajas
con respecto al total de bajas ocurridas en un periodo, el que permite conocer cual es e
motivo de las bajas que inciden con mayor frecuencia en la organizacién. La expresion a
utilizar para este indice sera:

KFi =Si/ TS *100

Donde:
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Si-Salidas por la causa i.
TS-Total de salidas.
indice de Fluctuacién Verdadero (IFV).
Se calcula ademas el indice de fluctuacion verdadero. La utilizacion del indice de fluctuacion
verdadero permite conocer cual es la relacion entre la fluctuacion laboral y el desemperio del
area de Recursos Humanos. Este indice es apropiado para evaluar la gestion de la entidad
en torno a la estabilidad del personal. Solo considera las bajas por motivos personales y
laborales, teniendo como expresion de célculo la siguiente:
IFV =BML + BMP / P *100
Donde:
BML-Bajas por motivos laborales.
BMP-Bajas por motivos personales.
P-Promedio de trabajadores.
Estos indicadores se calculan a partir de la informacidén recopilada en los registros de
personal de la entidad.
También se determinard el coeficiente de rotacion del puesto de trabajo (Krpt) a lo largo del
periodo seleccionado para conocer cual es el puesto en que se manifiesta mayor fluctuacion
de personal, o sea, aquel que en un plazo breve de tiempo ha sido ocupado por un nimero
diverso de trabajadores. En algunos casos los trabajadores no se marchan de la entidad
sino que pasan a ocupar otro puesto de trabajo dentro de esta. Esta informacion es obtenida
de los registros de personal y a través de consultas con los directivos de Recursos Humanos
de la entidad. Para calcular el Coeficiente de Rotacion de estos puestos de trabajo es
conveniente utilizar la siguiente expresion:
Bpt
Krpti = -------- *100
P
Donde:
Krpti: Coeficiente de rotacién del puesto de trabajo.
Bpt: Numero de bajas ocurridas en ese puesto de trabajo en un periodo.

P: Personas que han ocupado el puesto de trabajo en un periodo.
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3- Analisis de la Fluctuacién potencial.
También es necesario realizar un analisis de las posibles causas que pueden provocar la
fluctuacién potencial en la entidad y se establecera una comparaciéon con las que aparecen
en los registros de personal, fundamentadas por los trabajadores en el momento de solicitar
la baja de la institucion; ademas se debera comparar estas posibles causas con los
problemas planteados en el diagndstico preliminar realizado por los expertos.
Para el calculo de estos indices es necesario el uso de encuestas, pues permiten conocer
los posibles motivos que provocan la fluctuacion potencial. Para ello se aplica una encuesta
gue recoge los motivos por los cuales los trabajadores desean abandonar la entidad, qué
aspectos les agradan y cuales no; y qué constituyen las fortalezas y debilidades de la
organizacion (Ver Anexo # 5). Antes de aplicar la encuesta es necesario realizar el calculo
del tamafio de la muestra general.
Una vez procesada la informacion se procedera a calcular los indicadores de fluctuacion
potencial mediante las siguientes expresiones:
 Indice de Fluctuacion Potencial General (IFP).
¢ Indice de Fluctuacion Potencial Particular (IFPi).
e Coeficiente de Fluctuacion Potencial (KFP).
indice de Fluctuacion Potencial General (IFP).

IFP=FP /P * 100
Donde:
FP-Fluctuantes potenciales.
P-Promedio de trabajadores.
Este indicador permite conocer cudl es el por ciento de trabajadores que desean marcharse
de la entidad. Es de gran importancia seguir de cerca el comportamiento de la fluctuacion
potencial que es propicia a convertirse en real en cualquier momento.
indice de Fluctuacion Potencial Particular. (IFPi).
IFPi = FPi / P *100
Donde:
FPi-Fluctuantes potenciales por la causa.i.

P-Promedio de trabajadores.
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El coeficiente de fluctuacion potencial particular permite conocer especificamente los
motivos que alegan los trabajadores de la entidad para querer irse de esta.

Coeficiente de Fluctuacion Potencial Particular (KFPi).

KFPi =FPi/TE *100

Donde:

FPi-Fluctuantes potenciales por la causa.i.

TE: Total de encuestados.

El coeficiente de fluctuacién particular posibilita conocer qué por ciento de personas
desean marcharse de la entidad con respecto al total de encuestados.

4. Entrevista de seguimiento a los desvinculados.

Luego se aplica la entrevista de seguimiento a aquellos trabajadores que han sido bajas de la
entidad y que se encuentran ejerciendo su profesion en otra entidad, en el periodo del
analisis (anexo # 6). Esta entrevista es preciso aplicarla con el objetivo de conocer si existen
diferencias entre las causas de las bajas reflejadas en los registros de personal y los motivos
por los que realmente los trabajadores se marcharon de la entidad, pues una vez fuera de
esta los trabajadores responderan cudl fue el verdadero motivo que ocasioné su baja, ya que
no se sienten comprometidos con la misma.

Efectos de la fluctuacion laboral

Para analizar los efectos que provoca la elevada fluctuacion, se eligen las variables
afectadas segun sea la correlacion con la variable dependiente y la informacién con que
cuente la entidad para su calculo, pues es muy conveniente cuantificar el efecto cuando se
cuente con la informacion.

Las variables de mayor correlacion son:

-La produccion o servicios prestados.

-El ausentismo.

-La impuntualidad.

-Los gastos en reclutamiento y seleccion.

-La imagen de la entidad.

- Aprovechamiento de la jornada laboral.

- Otras.
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En algunos de estos efectos pueden ser cuantificados, como es el caso de la productividad
del trabajo, el aprovechamiento de la jornada laboral, la impuntualidad y el ausentismo.
El aprovechamiento de la jornada laboral es el grado en que los trabajadores utilizan el
tiempo en que perduran en su puesto de trabajo. Esta variable puede ser cuantificada segun
la expresion:
Aprovechamiento de Tiempo real trabajado
Lajornada laboral S * 100
Fondo de tiempo productivo potencial
Tanto el tiempo real trabajado como el fondo de tiempo productivo potencial son datos que
se recogen de los registros de control de la entidad.
En el caso de la impuntualidad, se refleja el por ciento de horas que se pierden por retrasos
respecto al fondo productivo potencial planificado. Este se calcula de la siguiente forma:
Numero de horas perdidas por retrasos
indice de impuntualidad = —=--mmmmmmmmm e * 100
Fondo de tiempo productivo potencial
Otra de las variables que incide en la fluctuacion laboral es el ausentismo, la misma no
incluye vacaciones regulares y otros motivos que dependen de la propia organizacion. El
indice ausentismo puede ser calculado mediante la siguiente expresion:
Horas de ausencias
indice de ausSeNtiSMO = —---mmmmmmmmmmm e *100
Horas-hombres reales trabajadas
El estudio de estas variables persigue varios objetivos:
v' Conocer las causas que provocan las pérdidas de tiempo.
v' Determinacion del grado de utilizacion de la fuerza de trabajo para una mejor
distribucién de la misma.
v' Cuantificar econémicamente las pérdidas de tiempo.
v Utilizarlo como método de direccion.
Etapa 3: Andlisis de las variables independientes que inciden en la fluctuacion laboral.
En esta etapa se estudian aquellas variables que ejercen una marcada influencia en los

niveles de fluctuacion alcanzados por la organizacion. Algunas de las variables
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independientes que se propone analizar son:

-La satisfaccion laboral.

-La motivacion laboral.

-El clima laboral.

Para analizar el comportamiento de aquellas variables que inciden en la fluctuacion laboral
se disefia una encuesta detallada que permite recoger suficiente informacién acerca del nivel
de motivacion y satisfaccion que presentan los trabajadores u otra variable que incide en la
fluctuacion laboral. (Ver Anexo # 7).

Las encuestas recogen una serie de datos generales que permiten evaluar los resultados
por sexo, edad, categoria ocupacional, antigiedad, pues estas variables influyen en los
niveles de fluctuacion.

Se recomienda aplicar encuestas cuyas preguntas abarquen mas de una variable y de esta
forma no agobiar a los trabajadores, asi se obtienen resultados mas confiables, estas se
deben aplicar a una muestra representativa de trabajadores.

Para medir la satisfaccion laboral puede realizarse una encuesta con una pregunta general o
considerar los diferentes aspectos que pueden influir en el nivel de satisfaccion de un
trabajador tales como: contenido de trabajo, salarios, condiciones de trabajo, relaciones en el
colectivo, entre otros.

Para medir el nivel de motivacion se recomienda utilizar algunas de las teorias
motivacionales expuestas en el capitulo anterior. En el procedimiento se selecciona
especificamente la teoria de Maslow y la de Alderfer para ello se sugiere aplicar la encuesta
gue aparece en el anexo # 8.

La informacion obtenida a través de estas encuestas permite conocer cuales son las
necesidades que predominan en cada caso tomando como patrén el criterio de clasificacion
de ambos autores.

Para el caso del clima laboral se sugiere utilizar la encuesta que aparece en el anexo # 9, en
ésta se recogen diferentes aspectos relacionados con el clima laboral tales como: relaciones
del colectivo, relaciones con los superiores, condiciones de trabajo, politica de capacitacion,
entre otros.

La entrevista a trabajadores o directivos es también un método efectivo para determinar la
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influencia que tienen estas variables en la fluctuacion.

Etapa 4: Estrategias para la solucién de los problemas detectados.

El modelo culmina con esta etapa, la cual permite la retroalimentacion del sistema, la misma
traza las estrategias a seguir para dar solucion a los problemas detectados. Para la
formulacion de las estrategias se recomienda seguir el siguiente procedimiento, integrado
por tres pasos:

Paso 1: Entrada de datos.

Paso 2: Comparativo.

Paso 3: Seleccion de estrategias.

El primer paso se denomina entrada de datos porque en él se recoge la informacién béasica
de entrada que se necesita para la generacidn de alternativas factibles. Incluye la
formulaciébn de la Mision y Vision, un diagnéstico estratégico interno y externo y la
formulacién de los objetivos que se propone alcanzar la organizacion en el futuro.

El segundo paso estd dirigido a la generacién de estrategias alternativas factibles y se
denomina comparativo pues aqui se cotejan los factores internos y externos identificados
inicialmente.

En el tercer paso se utiliza la informacion del paso 1 con el objetivo de evaluar estrategias
alternativas factibles identificadas en el numero 2, por lo que suministra una base objetiva
para la seleccidn de estrategias especificas.

El contenido de este procedimiento, asi como las herramientas que pueden utilizarse, se
explican a continuacion.

Primer Paso. Técnicas a utilizar:

Las acciones dirigidas a la Planeacion Estratégica, como ya se ha dicho, deberan comenzar
por la formulacion de la Mision y Vision.

Formulacion de la Mision;

La Formulacion de la Mision de la empresa es considerada como el paso mas importante en
todo el proceso de planeacion. Una declaracion de la misién efectiva servira como
fundamento para todas las decisiones importantes que se tomaran pues describe el
propdsito, los clientes, los productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia

basica de una empresa, entre otros elementos.
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Por la importancia de una correcta formulacion de mision en el proceso estratégico, es valido
insistir en que ella debe definir qué es la organizacion y lo que aspira ser; distinguir la
organizacion de todas las demas; ser lo suficientemente especifica para expresar ciertas
actividades y lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo; servir como
marco para evaluar las estrategias presentes y futuras y ser formulada en términos tan claros
gue se pueda entender en toda la empresa.

Formulacion de la Visién:

La Visidn es una representaciéon de cémo se cree que deba ser el futuro de la empresa ante
los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas importantes. En su origen, la
Vision es casi por completo intuitiva. Es una consecuencia de los valores y convicciones del
equipo de administracion y en su declaracién es importante tener en cuenta que se trata
entonces de crear una vision sobre como le gustaria que llegara a ser su empresa en el
futuro, no una imagen de lo que es ahora.

Una vez definidas la Mision y Vision de la organizacion, atendiendo a estas
recomendaciones, es necesario conocer las condiciones internas y externas que existen y
gue favorecen o limitan el cumplimiento o logro de éstas, es decir, realizar un diagndstico
interno y externo que permita luego definir como aprovechar los aspectos positivos y eliminar
o disminuir los negativos para el logro de los objetivos propuestos.

Diagndstico Estratégico:

El propésito de este diagnostico consiste en identificar y evaluar debilidades y fortalezas
organizativas en las areas funcionales de la empresa e identificar y evaluar amenazas y
oportunidades que ofrece el entorno.

Desde el punto de vista interno, el diagnéstico se hara en base a un resumen y evaluacion
de las debilidades y fortalezas para facilitar el trabajo de evaluacién de estos factores y
puede ser muy util el empleo de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI), que se
describe a continuacion:

1. Identificar las fortalezas y debilidades claves de la organizacion.

2. Asignar una ponderacién que vaya desde 0,0 (sin importancia) hasta 1,0 (de gran
importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor en

cuanto a su éxito en una empresa dada. Sin importar si los factores claves son fortalezas o
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debilidades internas, los factores considerados como los de mayor impacto en el rendimiento
deben recibir ponderaciones altas. La suma de dichas ponderaciones debe totalizar 1,0.

3. Asignar una clasificaciéon de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa variable representa
una debilidad importante (clasificacion = 1) una debilidad menor (clasificacibn = 2), una
fortaleza menor (clasificacion = 3), una fortaleza importante (clasificacion = 4).

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacién para establecer un resultado
ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de establecer el
Resultado Total Ponderado para una organizacion.

Sin importar el niamero de factores por incluir, el resultado total ponderado puede oscilar de
un resultado bajo de 1,0 a otro alto de 4,0, siendo 2,5 el resultado promedio. Los resultados
mayores que 2,5 indican una organizacion poseedora de una situacion interna favorable
caracterizada por fortalezas, mientras que los menores de 2,5 muestran una organizacion
con debilidades internas. Esta matriz puede incluir entre cinco y veinte factores, pero el
namero de factores no tiene efecto sobre el rango de los resultados totales ponderados.
Desde el punto de vista externo el diagndstico se hara en base a un resumen y evaluacion
de las oportunidades y amenazas del entorno que pueden influir sobre los resultados de la
organizacion. Aqui es importante considerar la influencia de las variables ambientales dadas
por fuerzas econdmicas, fuerzas sociales, culturales, demograficas y geograficas; fuerzas
politicas, gubernamentales y juridicas; fuerzas tecnoldgicas y fuerzas competitivas.

Para el andlisis de estos factores externos claves puede resultar de utilidad el desarrollo de
la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) cuyo desarrollo es similar a la de
Factores Internos y requiere también del cumplimiento de cinco pasos:

1. Hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas para la organizacion.

2. Asignar una ponderacion entre 0,0 y 1,0 a cada factor, siguiendo el criterio de la
importancia de ellos sobre el desempefio de la organizacion. La sumatoria debe ser 1,0.

3. Hacer una clasificacion de uno a cuatro para indicar si dicha variable representa una
amenaza importante (1), una amenaza menor (2), una oportunidad menor (3) 0 una
oportunidad importante (4).

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el resultado
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ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el resultado
total ponderado para una organizacion.

Aqui el resultado total ponderado también estara entre 1,0 y 4,0 y se toma como promedio
2,5. Las organizaciones que obtengan valores superiores a 2,5 disfrutan de una situacion
externa favorable caracterizada por oportunidades, por su parte las que obtengan valores
inferiores a 2,5 mostraran una situacion externa donde predominan las amenazas.

Segundo Paso: Comparacion. Técnicas a utilizar:

El segundo paso en el proceso de formulacion de estrategias es la generacion de alternativas
estratégicas factibles a partir de la comparacién de los factores internos y externos. Esta
comparacién puede y debe ser interpretada como una cotejacibn o combinacién
interrelacionada de los factores claves internos y externos.

Esta etapa incluye herramientas de comparacion, que se fundamentan en informacién de
entrada proveniente de la etapa anterior, y que pueden ser de mucha utilidad en la
formulacién de estrategias, entre ellas se destaca como la mas conocida y empleada en
Cuba la matriz DAFO.

La Matriz DAFO es una importante herramienta de formulacion de estrategias que conduce
al desarrollo de cuatro tipos de estrategias; FO, DO, FA'y DA. Las letras F, O, Dy A
representan Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

FO: se basa en el uso de las fortalezas internas de una organizacién con el objeto de
aprovechar las oportunidades del mercado.

DO: tiene como objetivo la mejora o eliminacion de las debilidades internas, valiéndose de
las oportunidades externas.

FA: se basa en la utilizacién de las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el
impacto de las amenazas externas.

DA: tiene como objetivo eliminar las debilidades internas y eludir las amenazas externas.

La representacion esquematica de la matriz DAFO esta dada por 9 casillas. Hay 4 casillas de
factores claves, 4 casillas de estrategias y una que siempre queda en blanco (la casilla
superior izquierda).

Los pasos para desarrollar una matriz DAFO son:
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1. Hacer un listado de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en las casillas
correspondientes, tomando esta informacion directamente de las matrices de evaluacion de
los factores internos y externos. Puede hacerse una seleccion de las mas significativas
(clasificacion 1y 4).

2. Comparar las fortalezas con las oportunidades y registrar las alternativas estratégicas FO
resultantes en la casilla apropiada.

3. Comparar las Debilidades y Oportunidades y registrar las estrategias DO resultantes.

4. Comparar las Fortalezas y Amenazas y registrar las estrategias FA resultantes.

5. Comparar las Debilidades y Amenazas y registrar las estrategias Da resultantes.

Construir una matriz de este tipo es una tarea importante, y procesarla e interpretarla
convenientemente, para de ella derivar los lineamientos estratégicos fundamentales, ya es
algo mucho méas complejo, y por ello insistimos en la necesidad de utilizarla con extremo
cuidado y sin precipitaciones.

Tercer Paso: Seleccion de Estrategias. Técnicas a utilizar:

Las técnicas empleadas en la etapa comparativa de la fase de formulacion de estrategias
permiten llegar a formular varias alternativas estratégicas que una organizacion puede
seguir pero, evidentemente, no existen los recursos 0 condiciones necesarias para
ejecutarlas todas, la mayoria o0 al menos una parte de ellas, por lo que es preciso
seleccionar la, o las que mejores resultados puedan traer para la empresa. Es decir, se hace
necesario tomar decisiones objetivas sobre cual es la mas ventajosa y de ahi la importancia
de esta tercera y ultima etapa.

Para esta etapa se recomienda la utilizacion de la Matriz Cuantitativa de Planeacion
Estratégica (CPE) pues ella sirve para sugerir objetivamente las mejores estrategias
alternativas, pero como no se emplea en este trabajo no se considera necesaria su
explicacion.

Es oportuno en este momento insistir en que éstas deben ser consideradas herramientas de
analisis y no de decision, que pueden ser muy Utiles pero si se simplifica demasiado la
realidad puede conducir a decisiones incorrectas y, particularmente en las condiciones de
nuestro modelo econdémico socialista, tener siempre presente que las estrategias resultantes

en su aplicacién deben estar dirigidas a garantizar el cumplimiento de los objetivos de dicho
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modelo.

2.2— Aplicacion del procedimiento metodoldgico en el Jardin Botanico de Holguin.
PASO 1: Diagnostico preliminar.

Caracterizacion de la entidad:

El Jardin Botanico se encuentra ubicado en la Carretera el Valle, Mirador de Mayabe que se
subordina al Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales y Tecnoldgicos (CISAT),
tiene una plantilla aprobada de 54 trabajadores ubicados en diferentes areas de trabajo,
dedicados al desarrollo Botanico, la investigacion, servicios cientifico técnico y producciones
especializadas. En estos momentos cuenta con una plantilla de 47 trabajadores, de ellos 10
son Técnicos, 11 de Servicios, 22 Obreros y 4 Dirigentes. La actividad investigativa del
Jardin, se realiza por proyectos, estos estan dirigidos a mitigar problemas ambientales del
territorio, se comparte el paradigma cientifico de utilizar la Educacién Ambiental en las
comunidades como una via de solucién de los problemas. Se ejecutan actualmente dos
proyectos, uno dentro de los Programas Territoriales y otro no asociado a programas (Fondo
Nacional de Medio Ambiente), Los Especialistas participan en cuatro Proyectos con otras
areas del CISAT. Se realizan servicios cientificos técnicos dirigidos al disefio de jardineria,
decoracion de interiores y servicios de guias especializados en los recorridos por las
diferentes zonas botéanicas del Jardin.

En el anexo # 10 se muestra el organigrama del centro el cual estd organizado de la
siguiente forma:

A la direccién se le subordinan:

- Departamento de Recursos Humanos.

- Departamento de Economia.

- Departamento de los especialistas, los cuales se dedican a la conservacién y
mantenimiento de la Flora y la Fauna.

- La Administracion, conformada por el almacén y por la cocina-comedor obrero.

Mision:

El Jardin Botanico de Holguin tiene la mision de ser lider en la conservacion de la flora y
vegetacion de la Provincia, mediante colecciones ex situ e in situ.

Desarrollar Proyectos de Investigacion que aporten nuevos conocimientos sobre la Flora
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Autéctona de la region. Brindar servicios de excelencia dentro de la Institucion al publico
visitante combinando los elementos de la naturaleza con la Educacion Ambiental.

Ofrecerles a los clientes Servicios Cientifico-Técnicos de calidad, desde la venta de plantas
hasta disefios paisajisticos y decoraciones interiores.

Vision:

Lograr que la Institucion alcance el reconocimiento del publico visitante asi como la de los
clientes, continuar mejorando y perfeccionando los niveles de calidad en los servicios que
prestan a la sociedad.

Ser un Jardin de referencia por sus resultados Cientifico-Técnicos a nivel Nacional e
Internacional.

Sus principales suministradores son:

- Centro de Informacion y Gestion Tecnoldgica (CIGET).

- Corporacion CIMEX S. A. Sucursal Holguin.

- Empresa Mayorista de Alimentos.

- Empresa Comercializadora Escambray.

- EES Fruti Flora UEB Holguin.

- Empresa de telecomunicaciones de Cuba (ETECSA).

- Empresa Productora de Alimentos.

- EES Empresa de Aseguramiento y Servicios Generales UEB Segen Holguin.

- EES Empresa de Suministros Y Transportes Agropecuarios.

- Oficina Territorial de Normaliz de Holguin.

- Asociacion Cubana de Ciencias de la Informacion.

- Empresa de Productos Lacteos.

Principales clientes:

- Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.

- Instituto de Radio y Television Holguin.

- Ministerio del Interior (MININT).

- Instituto Pre-Vocacional de Ciencias Exactas José Marti.

- Banco de Crédito y Comercio (BANDEC).

- Floristeria Holguin.
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En el procedimiento a seguir para realizar el diagnéstico preliminar se inicio con la aplicacion
de una entrevista, de manera individual, a un grupo de expertos. Entre ellos se encontraban
la directora, la responsable del departamento de Recursos Humanos, el administrador de la
entidad, 2 especialistas en investigaciones ambientales, 2 obreros de mayor antigiedad y
experiencia y el dirigente del sindicato con el objetivo de determinar los principales
indicadores que segun sus criterios conllevan a la fluctuacién laboral.

Como resultado de la entrevista se obtuvo una relacion de 7 posibles causas de la
fluctuacién laboral, con las que se conformé una encuesta para someterla al criterio de los
expertos, otorgandole asi una puntuacion a los problemas enunciados que va desde uno
hasta siete, donde uno es el mas importante, dos el que le sigue en importancia, hasta llegar
al menos importante. (Ver Anexo # 11)

Luego de ser emitidas las valoraciones de los expertos se pasa a la conformacién de la
Matriz de Juicio donde aparecen reflejadas las causas que influyen en la fluctuacion laboral
(Anexo # 12) y se conforma el diagrama causa-efecto. (Anexo # 13)

A continuacion se realiza el calculo de Rj donde, los bajos salarios resultdé tener el menor
valor en la sumatoria de los valores otorgados por cada experto, ocupando el lugar mas
importante y la mala alimentacion la de menor importancia.

Una vez concluido esto se pasa a calcular el nivel de concordancia (C) (Ver Anexo # 12)

Se obtuvo que este es de un 75 %, superior al 60 % determinado, por lo que tiene un peso
significativo en la gestion de los Recursos Humanos del Jardin Botanico.

Etapa 2: Andlisis de la Fluctuacion Laboral.

1-Causas de la fluctuacion laboral.

El primer aspecto a seguir para el analisis de la variable fluctuacion, es la determinacion de
las causas que provocan la misma. Para esto se tienen en cuenta los pasos establecidos
anteriormente.

1- Inventario de personal.

El Jardin Botanico cuenta con una plantilla cubierta actual de 47 trabajadores, para un
cumplimiento de 87.04 % de la plantilla aprobada que es de 54 trabajadores. Poseen 4
trabajadores que ocupan la categoria de dirigente, 10 técnicos, 11 trabajadores de servicio y
22 obreros, representando estos el 8.51 %, 21.28 %, 23.40 % y el 46.81 % respectivamente
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del total de la plantilla cubierta actualmente en el centro.

A continuacion se muestra la distribucidn por sexo de las diferentes categorias

ocupacionales:

TABLA# 1
CATEGORIA MUJERES HOMBRES TOTAL

OCUPACIONAL [cant % |Cant % Cant %
Dirigentes 1 2.13 3 6.38 4 8.51
Técnicos 3 6.38 7 14.89 10 21.28
Servicios 2 4.26 9 17.02 11 23.40
Obreros 1 2.13 21 44.68 22 46.81
Total 7 14.90 40 85.10 47 100

Al realizar el andlisis de la distribucion de la plantilla por sexo como se puede ver el 85.10%

de los trabajadores estd compuesto por hombres, pues generalmente las actividades que se

realizan en el Jardin Botanico son afines a este sexo, por lo que sélo un 14.90% de los

puestos de trabajo son ocupados por las mujeres (Ver anexo # 14).

Al analizar la composicion de la fuerza de trabajo segun la categoria ocupacional

encontramos que el personal mayoritario se encuentra en la categoria de obreros,

que

representan el 46.81% del total de la plantilla cubierta, le siguen los técnicos con un 21.28 %,

los de servicios con un 23.40 %, y por ultimo los dirigentes con un 8.51 % (Ver Anexo 15).

El nivel de escolaridad de la fuerza de trabajo en la entidad se comporta de la siguiente

manera:
TABLA # 2
NIVEL MUJERES HOMBRES TOTAL
CULTURAL Cant. % Cant. % Cant. %
6to Grado - - 3 6.38 6.38
9no Grado 1 2.13 20 42.55 21 44.68
12mo Grado 2 4.26 9 19.15 11 23.41
Técnico medio 2 4.26 5 10.64 14.90
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Universitario 2 4.26 3 6.38 5 10.63
Total 7 14.90 40 85.10 47 100

Como se observa en la tabla el nivel cultural que predomina en la entidad es el basico, ya
gue este representa un 51.06 % del total de trabajadores, le sigue el nivel medio con un
38.31 % y por ultimo el nivel superior con un valor de 10.63 % (Ver el anexo # 16). Sin
embargo el bajo nivel de escolaridad no afecta a la entidad porque la mayor parte del trabajo
gue en la misma se realiza no requiere de altos niveles culturales.

La distribucién de la composicion por edades segun las categorias ocupacionales de la

entidad, es la siguiente:

TABLA # 3

Edad | Dirigente | Técnico | Servicio | Obrero | Total
17-23 - - 2 - 2
24-30 1 5 5 5 16
31-40 1 3 1 8 13
41-50 1 1 2 5 9
51-60 - 1 1 4

+60 1 - - - 1
Total 4 10 11 22 47

En el analisis de la pirdmide de edades (ver anexo # 17) y a partir de los resultados que
brinda la tabla anterior, se puede afirmar que la fuerza de trabajo es joven, pues los
trabajadores estan concentrados en la parte inferior de la piramide.

Se puede apreciar que el 38.30 % del total de los trabajadores se encuentran entre los 17 y
30 afios y que el 27.66 % estan comprendidos entre 31 y 40 afios. Los que se encuentran
entre 41 y 50 afios representan el 19.15 % y finalmente un 14.89 % que comprende a los que
oscilan entre 51 y mas de 60 afios.

El personal de la entidad se comporta de la siguiente forma:

- El 426 % del total de trabajadores estan en la edad comprendida entre los 17

y 23 anos.
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- El 34.04 % entre los 24 y 30 afos, siendo este el de mayor concentracion de trabajadores.

- EI 27.66 % entre las edades de 31-40.

- El 19.15 % de ellos comprenden las edades de 41-50 afios.

- El12.77 % entre 51-60.

- El 2.13 % representa los mayores de 60 afios.

La mayor cantidad de personal esta comprendida entre las edades de 24-30 afios (ver anexo
18).

El analisis de la antigiiedad de los trabajadores arroja la siguiente informacion:

TABLA# 4
Antigliedad | Dirigente | Técnico Servicio Obrero Total
Cant| % | Cant % |[Cant| % |Cant| % |Cant| %

<1 1 |213 4 8.51 3 6.39 7 11489 | 15 |31.92

1-5 2 | 425 4 8.51 5 [10.65| 7 |14.89| 18 |38.29
6-10 - - - - 3 6.39 7 11489 | 10 |21.28
11-15 1 |213 2 4.25 - - 1 |213 4 8.51
Total 4 851 | 10 |21.27| 11 |2342| 22 |46.80| 47 100

Se aprecia que la mayoria de los trabajadores llevan en la entidad de 1 a 5 afios, que
representa un 38.29 % del total, seguido de un 31.92 % que llevan menos de un afo, lo que
demuestra la inestabilidad de la fuerza de trabajo, el 65.19 % de su personal no pasan de los
5 afios de permanencia. El 21.28 % han permanecido en la escala de 6 a 10 afos, los que
han perdurado de 11-15 afios representan el 8.51 % del total de trabajadores, siendo estos
la minoria de los trabajadores. (Ver anexo # 19).

2 Analisis de la fluctuacion real

La fluctuacion real es aquella que ya ocurrio, es decir, se registra cuando el trabajador ya ha
causado baja y no resta mucho qué hacer al respecto en la entidad para subsanar el dafio.
Resulta necesario conocer los valores de la fluctuacion real para evaluar la estabilidad del

personal, por este motivo se llevo a cabo un andlisis del comportamiento de las bajas durante
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los afios 2007, 2008 y primer cuatrimestre del 2009 por su importancia. Utilizando los
registros existentes en las areas de Recursos Humanos de la entidad.

La informacion obtenida se registro en la siguiente tabla para facilitar el trabajo con la misma:

TABLA# 5
MOTIVOS DE LAS BAJAS 2007 2008 Primer
cuatrimestre
del 2009

Decision de la empresa 1 2 2
Indisciplina 1 2 -
Culminacion del contrato - - 2
Inevitable o Biologica 2 1 2
Jubilacion 2 1 2
Motivo laboral 9 10 5
Mejora de condiciones laborales 3 3 3
Mejoria salarial 6 7 2
Socialmente necesaria 1 - -
Servicio militar 1 - -
Motivos personales 3 4 1
Solicitud propia 2 3 -
Traslado de residencia - 1 1
Traslado de provincia 1 - -
TOTAL 16 17 10

Como se observa en la tabla hay una variedad de motivos por los que un gran nimero de
personas abandonaron la entidad

En el 2007 ocurrieron 16 bajas, de ellas la mayoria es por motivos laborales representando
asi el 56.25 %, seguido de un 18.75 % por motivos personales, por motivos inevitables un
12.50 % y por ultimo un 6.25 % para las bajas por decision de la empresa e igual por ciento
para las bajas socialmente necesaria.

En el aflo 2008 las bajas fueron superiores al 2007 con un total de 17 deserciones, siendo

51



por motivos laborales un 58.83 %, por motivos personales un 23.52 %, por decision de la
empresa un 11.76 %, y las bajas inevitables representan el 5.89 % restantes.

En el afio 2009 se produjeron ya en los primeros cuatro meses un total de 10 bajas, de ellas
un 50 % fueron por motivos laborales, un 20 % por decision de la empresa e igual por ciento
para las bajas inevitables y el 10 % restante corresponde a las bajas por motivos
personales.

En el periodo analizado las bajas por motivos laborales son las de mayor peso,
incrementdndose cada afio con relacion al siguiente, estas cifras estan dadas
fundamentalmente por la busqueda de mejoras salariales pues los trabajadores no se
encuentran satisfechos con la remuneracion adquirida de acuerdo con los esfuerzos que
realizan y por las pésimas condiciones laborales en las que trabajan. Estas bajas
representan el 56.25 % para el 2007, el 58.83 % para el 2008 y el 50 % para los primeros
cuatro meses del 2009. Es de vital importancia resaltar que si continldan aumentando el
namero de bajas para este afio 2009 la entidad se vera afectada severamente para cumplir el
plan propuesto en el afo.

Resumen del comportamiento de las bajas:

TABLA # 6
Clasificacion de las bajas segun 2007 2008 ler Cuatrimestre 2009
criterios
establecidos
BAJAS Cant % Cant % Cant %
16 100 17 100 10 100
Decisioén de la empresa 1 6.25 2 11.76 2 20
Inevitable o Bioldgica 2 12.50 1 5.89 2 20
Motivos laborales 9 56.25 10 58.83 5 50
Socialmente necesarias 1 6.25 - - - -
Motivos personales 3 18.75 4 23.52 1 10

A través de la informacion registrada en la tabla anterior se calcularon los indices de
Fluctuacion General, indice de Fluctuacion Particular y el indice de Fluctuacion Verdadero.
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Los resultados fueron los siguientes:

TABLA #7
Indicadores de fluctuacion real en por ciento

INFORMACION 2007 2008 2009
indices de Fluctuacion General (IFG) 33.33 36.17 20.83
indice de Fluctuacion Particular (IFKi)
¢ Bajas Inevitables 12.50 5.89 20
e Bajas por motivos personales 18.75 23.52 10
« Baja por motivos laborales 56.25 58.83 30
e Bajas por decision de la empresa 6.25 11.76 20
¢ Bajas socialmente necesarias 6.25 ) )
indice de Fluctuacion Verdadero (IFV) 25 29.78 12.50

El indice de Fluctuacion General ideal debe tener un valor entre 5y 7 % segun lo
establecido por Pablo Garcia, el afio 2008 fue en el que mas elevado estuvo para un 36.17
%, en el 2007 también se encuentra considerablemente alto, lejos del ideal con un valor de
un 33.33 %, en el caso del afio 2009 es de preocupar debido a que solamente se tomaron
los datos hasta abril y ya para esta fecha sobrepasaba el limite teniendo un 20.83 %. Por otra
parte el indice de Fluctuacion Particular por motivos laborales fue significativo en los tres
afnos, registrandose la cuantia méas elevada en el afio 2008 con un 58.83 %. De igual forma
se comporta el que es por motivos personales con el mayor valor en el afio 2008 para un
23.52 % mientras que el indice mas pequefio fue por bajas socialmente necesaria con el
porciento mayoritario en el 2007. En cuanto al indice de Fluctuacion Verdadero en el afio
2008 aumentd hasta un 29.78 % respecto al 2007 que fue de un 25 %.

3. Calculo del coeficiente de rotacion del puesto de trabajo.

La categoria ocupacional que mas incide en la fluctuacion real de el Jardin Botanico es la de
obrero y servicio, por tal razén es necesario detectar las causas por las que ocurren tantos
abandonos por parte de estos trabajadores. Para esto es necesario analizar los puestos de
trabajo que conforman la categoria antes mencionada y que mas afectados se encuentran y

de esta forma calcular el coeficiente de rotacion, sin embargo en este centro no sera posible
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el estudio del mismo ya que en los documentos de la entidad no se encuentra claramente
definida la cantidad de personas que han ocupado los diferentes puestos. Por lo antes
expuesto se determind no realizar el célculo pues el resultado que se obtendria no seria
confiable, aunque se puede concluir por las observaciones realizadas, y por los
planteamientos de los propios trabajadores, que las causas que ocasionan la fluctuacion real
del centro, estdn muy relacionadas con las caracteristicas del puesto, como son la no
correspondencia del salario que perciben con los esfuerzos que realizan, el sol que reciben
mientras laboran, la lejania del centro y las condiciones de trabajo que son bastante
desfavorables .Para llegar a los verdaderos motivos de la constante movilidad de los
trabajadores y que la direccién conozca como trabajar en base a darle solucién a este
problema, las encuestas estaran dirigidas principalmente a estas categorias.

3- Fluctuacion Potencial.

En el capitulo anterior se abordo tedricamente el fendmeno de la fluctuacion potencial
debido a su importancia para el estudio y disminucién de la fluctuacion real. La fluctuacion
potencial abarca a todo el conjunto de trabajadores que desean abandonar la entidad pero
aun no se han ido, aunque en la mayoria de los casos han hecho gestiones para
marcharse hacia otras empresas. Para detectar la fluctuacion potencial es necesario la
aplicacion de encuestas y para la aplicacion de ellas es imprescindible calcular el
tamafo de la muestra. Los resultados obtenidos se muestran en el anexo # 20. La
encuesta que se aplicd para este caso en especifico aparece en el anexo#5, y la
misma posibilitd obtener la informacién necesaria para realizar el célculo de los indices
de fluctuacién potencial descritos en el capitulo anterior. El calculo de la muestra se puede
ver en el Anexo # 30.

Segun se explic6 anteriormente para el estudio de la fluctuacidbn potencial se
profundizara en las categorias ocupacionales de servicio y obrero por ser estas las que
mas afectan a la entidad.

A partir de la encuesta aplicada se llego a los siguientes resultados:

TABLA #8
INFORMACION. CANTIDAD.
Fluctuantes por motivos laborales. 9
Fluctuantes por motivos personales. 2
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Total de fluctuantes potenciales. 11
Total de encuestados. 32
Promedio de trabajadores. 48

Del total de encuestados el 34.37 % contestd afirmativamente a la pregunta de si
deseaba abandonar el centro para un total de fluctuantes potenciales de 11
trabajadores, de ellos 9 desean abandonar la empresa por motivos laborales
representando un 28.12 % y 2 por motivos personales representando el 6.25 % del total de
los encuestados.

De ellos el 18.18% son mujeres y el 81.82% son hombres. Un 9.09% estan comprendidos
entre las edades de 17 y 23 afos, un 27.28 % entre 24 y 30, un 18.18% entre 31 y 40, un
36.36% entre 41 y 50 aflos y el 9.09% se encuentran en el rango entre 51 y 60 afios
(Anexo # 20).

Del total de fluctuantes potenciales, un 18.18 % de las mujeres plante6 que desean
marcharse de la entidad por motivos laborales. De los hombres un 63.64 % manifesté su
deseo de marcharse por motivos laborales y un 18.18 % por motivos personales. Como se
evidencia el sexo masculino es el predominante en la muestra seleccionada y el rango de
edad mas amplio es el que comprende a las edades entre 41-50 afios.

Teniendo en cuenta el nivel de escolaridad se obtiene que un 9.09 % son de 6to grado, un
36.36 % son de 9no, un 27.28 % son de 12mo, un 18.18 % técnicos medios, un 9.09 %
son universitarios.

La encuesta de fluctuacion aplicada recogia ademas informacién sobre los aspectos
de la entidad que mas le agradan y los que le desagradan a los trabajadores. Segun el
criterio de los trabajadores encuestados los resultados fueron los siguientes:

Lo que mas les agrada.

- Las buenas relaciones entre los compafieros de trabajo.

- Posibilidad de superacién

- Las buenas relaciones con su directora.

Lo que mas les desagrada.

- Los bajos salarios.
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- Las condiciones en que se labora.

- La poca estimulacion material.

- La mala alimentacion.

A partir de los resultados de la tabla No. 9 se calcularon los indices de Fluctuacion
Potencial General, Fluctuacion Potencial Particular y el Coeficiente de Fluctuacion

Potencial. Los resultados se reflejan en la siguiente tabla.

TABLA # 9

) INDICES DE FLUCTUACION POTENCIAL. %
Indice de Fluctuacion Potencial (IFP). 22.92
indice de Fluctuacion Particular (IFPi).

Personal. 4.17
Coeficiente de Fluctuacion Potencial (KFP). 34.38
Personal. 6.25
Laboral. 28.13

El indice de Fluctuacion Potencial por motivos personales es de 4.17 % Yy resulta ser mas
bajo que por motivos laborales el cual es de un 18.75 %. ElI Coeficiente de Fluctuacion
Potencial Particular determina el peso especifico de los fluctuantes potenciales con respecto
al total de encuestados representando en este caso el 34.38 %, de ellos el 6.25 % desea
irse por motivos personales y un 28.13 % por motivos laborales.

Como se puede ver, los motivos laborales predominan sobre los motivos personales segun lo
gue han planteado los fluctuantes potenciales, afirmando asi los motivos que han expuesto
los trabajadores al abandonar la entidad.

4-Entrevista de seguimiento.

En algunas ocasiones los trabajadores al abandonar la organizacién no plantean los

motivos reales por los cuales deciden marcharse. Para confirmar si existe relacion entre la
informacion obtenida de los registros de personal y los motivos por lo que los trabajadores
desean marcharse de la Entidad, se aplico la entrevista de seguimiento (ver anexo 6) a
algunos trabajadores que causaron baja en el periodo 2008 para ello se selecciond una
muestra a entrevistar de 12 trabajadores que pertenecian a esta entidad. De ellos el 83.34 %

hombres y el 16.67 % mujeres.
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El 84.44 % del total de entrevistados estan entre 17 y 30 afios, el 11.11 % entre 31 y 40 afios
y un 4.45 % tiene mas de 41 afos. De ellos el 82.22 % estudié hasta el noveno grado, el
15.56 % hasta 12 grado y el 2.22 % técnico medio.

En cuanto a la categoria ocupacional que ocupaban el 25 % eran obreros y el 75% de
servicio. Referente a la antigledad en la entidad el 58.33 % llevaba laborando en la misma
menos de 1 afio, el 25 % de 1 a 2 afios y el 16.67 % de 2-3 afios.

Al preguntar a las personas entrevistadas los motivos por los cuales se marcharon de la
entidad, el 100 % respondié afirmativamente que los salarios son muy bajos y se fueron en
busca de mejoras salariales, de ellos el 75 % comentaban que las condiciones de trabajo en
las que laboraban eran totalmente desfavorables y ademas que, la lejania de la entidad y el
problema con el transporte eran otros motivos por el cual habian abandonado la entidad.
Segun los entrevistados los aspectos que deben mejorarse son:

El 41.67 % expresaron que se debe mejorar la estimulacion material.

El 25 % expreso que se debe mejorar la alimentacion.

El 8.33 % afirmo que se le debe prestar una mayor atencion al hombre.

El 25 % expres6 que se debe buscar soluciones al problema del transporte.

Al preguntarles por las ventajas que tienen en el nuevo centro de trabajo expresaron lo
siguiente:

El 83.33 % manifestd que la nueva empresa le queda mas cerca del trabajo.

El 58.33 % afirmé que la alimentacién es mejor y con una calidad mayor.

El 66.67 % manifestaron que las condiciones de trabajo son mejores y que asi podian
desarrollar su trabajo con una mayor calidad.

El 91.67 % se refirieron a que el salario es mayor y se sienten mas satisfechos.

El 33.33 % afirmo que la atencion al hombre es mejor en su nueva entidad.

El 41.67 % se refirié a que su trabajo en la nueva empresa era reconocido.

El 100 % de las personas entrevistadas al preguntarles si deseaban regresar a la entidad
respondieron de forma segura que no.

Efectos de la fluctuacion laboral.

Tomando como referencia la informacion proveniente de los registros de personal, asi como

todos los datos significativos que aportaron las entrevistas realizadas se consideraron como
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efectos negativos: el incremento del ausentismo, la disminucion del aprovechamiento de la
jornada laboral, gastos en contratacién y seleccion del personal, pérdidas de conocimientos y
experiencia y finalmente se crea una mala imagen de la entidad. A continuacion se
realizard un andlisis de cada uno de estos efectos.

El ausentismo.

Para evaluar esta variable se analizaron las ausencias de los trabajadores en los afios

2007 y 2008.
La siguiente tabla refleja los datos correspondientes al ausentismo en estos 2 afios:
TABLA # 10
ANO 2007 | % | ANO 2008 | %
Fondo de tiempo 13428 100 13315 100
maximo a utilizar.
Fondo de tiempo total 12820 95.47 123325 | 92.6
utilizado (H/Dias) ] ] 2
DIAS DIAS
CAUSAS. PERDIDOS % PERDIDOS | %
Ausencias justificadas. 15 0.12 12 0.09
Ausencias 10 0.08 8.5
Enfermedad total. 294 2.19 345 2.59
Licencia sin sueldo. 17 0.13 339 2.55
Decreto Ley No 234 270 2.01 278 2.09
(maternidad)
Total 606 4.53 982.5 7.38

Como se observa en la tabla anterior el indice de ausentismo aumento en el afio 2008 con
respecto al 2007.

Es importante mencionar que el indice permisible de ausentismo para cualquier empresa es
de un 3 %, por lo que podemos afirmar que en los afios 2007 y 2008 fueron desfavorables
representando un 4.53 % y un 7.38 % respectivamente, apreciandose también que la causa
gue mas afectd en ambos afios fue la enfermedad total representando esta un 2.19 % y 2.59
% respectivamente.

El indice de ausentismo ha tendido a aumentar, influyendo negativamente en la entidad,
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pues el menor valor registrado se encuentra por encima del 3 %, que seria el nivel maximo
aceptable o normal en toda organizacion. Existe relacion entre el indice de ausentismo y la
fluctuacién laboral pues son directamente proporcionales, a mayor indice de fluctuacion mayor
indice de ausentismo.

Aprovechamiento de lajornada laboral.

Es de gran importancia para la entidad el calculo de la variable aprovechamiento de la

jornada laboral, pues los resultados que a continuacién se ofrecen asi lo demuestran:

TABLA # 11
2007 2008
Tiempo real trabajado 12820 12332.5
Fondo de tiempo productivo potencial 13428 13315
Aprovechamiento de la jornada 95.47 92.62
laboral

Como muestra la tabla el aprovechamiento de la jornada laboral en los dos afios analizados
es superior al 85.0 % permisible por lo que presenta resultados satisfactorios. Sin embargo
es de vital importancia prestar una mayor atencion a este aspecto, pues dicha variable en el
periodo analizado ha disminuido de un afio a otro y este es muy importante para
obtener mejores resultados en la entidad. Esta disminucion estd dada mayormente por el
incremento de enfermedades, de licencias sin sueldo, licencias de maternidad.

Se manifiesta una relacion entre los niveles de fluctuacion y el aprovechamiento
de la jornada laboral, por lo que se llega a la conclusién de que ambas son indirectamente
proporcionales.

Gastos en contratacion y selecciéon del personal.

Aqui se incluye el trabajo de chequeo de documentos, realizacién de entrevistas, entre otros
aspectos. Se invierten recursos en planillas, formularios y materiales de oficina, por las
constantes entradas y salidas de personas de la entidad, cada trabajador que se incorpora a
la empresa debe pasar antes por pruebas de conocimientos, chequeos médicos y otros
elementos similares, que requieren de personal y medios especializados para poder hacer

una correcta seleccion. A pesar de que este gasto se hace un poco dificil de cuantificar se
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puede afirmar que a medida que aumenta la fluctuacion de personas aumentan
considerablemente estos gastos.

Pérdidas de conocimientos y experiencia.

Una de las pérdidas mas valiosas y muchas veces irrecuperables es la de los conocimientos
gue acumulan las personas en sus puestos durante meses o afios de trabajo. Como no se
posee ningun curso para formar a los aspirantes a ingresar a las agencias, los
conocimientos se adquieren sobre la marcha hasta que existe la oportunidad de impartir
capacitacion al respecto; existen funciones sencillas y faciles de aprender pero otras
requieren de buena memoria, sagacidad y tiempo para acumular los conocimientos
necesarios para obtener una calidad promedio; por lo que cuando una persona lleva cierto
tiempo en la entidad y domina todo o parte de los contenidos de los diferentes puestos y
decide marcharse, lleva consigo un nivel de aprendizaje que aunque no sea muy alto, el
centro va a sufrir su ausencia y van a existir otras pérdidas en preparar a una nueva
persona para que adquiera similares nociones acerca de las funciones a realizar.

Mala imagen de la entidad.

Generalmente los trabajadores que se marchan trasmiten una mala imagen de la entidad ya
gue manifiestan opiniones negativas, como son: las malas condiciones de trabajo, la mala
alimentacion, poca atencién al hombre, entre otras, las cuales traen consigo dificultades
posteriores para la obtencion de la fuerza de trabajo o una predisposicion negativa en
aquella que se incorpore a la plantilla. ElI mayor nimero de bajas ocurridas en estos dos
afos han sido por motivos laborales y personales.

ETAPA 3: Analisis de las variables que inciden en la fluctuacion laboral.

Con el fin de determinar las causas que provocan la fluctuacibn en la entidad,
anteriormente se habia realizado una entrevista con aquellas personas capaces de
diagnosticar qué variables podian influir en los elevados niveles de fluctuacion (Responsable
de Recursos Humanos y a la Direccidon) también fue utilizada la informacién existente en el
registro de personal sobre la fluctuacion real, asi como los resultados de las diferentes
encuestas realizadas sobre fluctuacion potencial.

Segun estos resultados las variables independientes que influyen en la fluctuacién laboral

son: edad, sexo, antigiiedad, categoria ocupacional, la satisfaccion laboral, la motivacion y
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el clima laboral. A continuacion se hara un estudio de las mismas en este orden. Para
realizar un estudio mas profundo de las variables que determinan los niveles de fluctuacién
en la institucion se disefid y aplico una encuesta donde se evaluaron cada una de estas
variables.

Comportamiento de las variables individuales: edad, sexo, antigliedad y categoria
ocupacional.

A través de la pregunta | de la encuesta que aparece en el Anexo # 7 se conoce el
comportamiento de las variables individuales que inciden en los niveles de fluctuacién como
son la edad, el sexo, la antigiiedad y la categoria ocupacional y el resultado de la misma se
encuentra en el Anexo # 21.

De las 32 personas encuestadas un 15.62 % fueron mujeres y el 84.38 % restante fueron
hombres para un total de 5 mujeres y 27 hombres, manifestdndose que la cantidad
de hombres supera a la cantidad de mujeres cuantiosamente. Entre las edades de 18 y
23 aflos se encuestd a 2 personas para un 6.25 %, entre las edades de 24 a 30 se
encuestaron a 6 personas para un 18.75 %, entre las edades de 31 y 50 afios se
encuestaron a 16 para un 50 % y mayores de 60 afios 1 para un 3.13 %. Esto se debe a
gue el mayor por ciento del personal esta comprendido entre las edades de 31 y 50 afios.

La encuesta fue aplicada a 8 técnicos para un 25 % del total de encuestados, a 9
trabajadores de la categoria de servicios representando un 28.13 %, a 4 directivos
para un 12.5 %.

En cuanto a la antigledad:

- EI 21.87 % del total de encuestados lleva laborando en la entidad menos de 1 afio.

- E1 40.62 % ha permanecido de 1 a 5 afos.

- El 28.13 % ha permanecido de 6 a 10 afos.

- El 9.38 % ha permanecido de 11 a 20 afios.

Andlisis de la motivacion y satisfaccién laboral.

La satisfaccidon de los trabajadores es primordial para el logro de los objetivos de cualquier
organizacion. Para el estudio de esta variable se aplicé la encuesta que aparece en el
Anexo # 7 preguntas Il.

Con el objetivo de hacer asequible el analisis de esta encuesta se agruparon las
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clasificaciones de muy mal (MM), mal (M) y regular(R) y las clasificaciones de bien (B) y

excelente (E).

Los resultados de esta encuesta fueron los siguientes (Ver Anexo # 22):

El 71.87 % del total de encuestados plantea que se encuentran satisfechos con el trabajo

gue realizan, un 81.25 % afirma tener posibilidades de decidir como y cuando realizar su

trabajo, el 53,12 % respondié que el contenido de su trabajo le permitia variar de actividad,

el 90,62 % piensa que sus jefes son capaces y calificados ademas de considerar correcta

su forma de direccion, el 100 % de los trabajadores contestd de forma positiva al

preguntarles si existen buenas relaciones de trabajo en el colectivo, el 59,37 % cree que sus

criterios son escuchados por la direccion, un 62,50 % se siente seguro en su ambiente de

trabajo pues opinan que las areas estan debidamente protegidas, y por ultimo un 93,75 %

afirma que existe buena comunicacién entre los trabajadores del centro. Por otra parte un

100 % testifica que el salario que recibe no le permite satisfacer sus necesidades y un

87.50 % alega que su salario no esta de acuerdo con la actividad que realiza.

Como se puede ver por lo anteriormente demostrado, las razones principales por la cuales

existe insatisfaccion en los trabajadores de esta entidad estdn dadas por la inconformidad

gue existe con los salarios que reciben.

Las mayores satisfacciones estan dadas por las buenas relaciones de trabajo en el

colectivo, la atraccidn que sienten por el trabajo que realizan y la simpatia que experimentan

con el estilo de direccién de su jefe.

Del total de encuestados 9 plantearon sentirse insatisfechos con su trabajo de los cuales 1

es mujer y 8 hombres. Se tiene ademas que 2 de ellos se encuentran en el rango de edad

comprendido entre los 24-30 afios para un 22.22 % y los restantes 7 entre 31-50 afios. Por

otra parte teniendo en cuenta la categoria ocupacional se tiene que 3 de ellos son obreros, 5

de servicio y 1 Técnico.

Para el estudio de esta variable se aplicé también, la encuesta sobre condiciones de trabajo
y proteccién e higiene (ver anexo # 23). La informacion que brindd la aplicacion de la
encuesta puede ser observada en el Anexo # 24. En la encuesta se brindan cinco
clasificaciones para escoger una, para facilitar el andlisis se asumen como favorables las

respuestas (Optimo y aceptable), (regular) y como desfavorable las respuestas (malo y
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pEésimo).

En el Jardin las condiciones de trabajo son desfavorables en cuanto a la comida y merienda.
El 59.38 % y el 53.13 % respectivamente afirman que ambas no tienen la calidad requerida,
debido a la mala elaboracién y la poca variedad de platos. Por otra parte son evaluados de
regular los parametros, ventilacion, la limpieza de los bafos, instrumentos y equipos de
trabajo. El 65.63 % opina que los instrumentos laborales no son suficientes y que los equipos
de trabajo no tienen el estado de conservacion que se requiere para su utilizacion asi como
los bafios no presentan la higiene requerida. El 87.50 % expresan que la ventilacion es
regular debido a que en la mayoria de los departamentos no hay equipos de ventilacion y por
altimo los parametros iluminacién, horario de trabajo y descanso establecidos fueron
evaluados como favorables. El 71.87 % corrobord que la iluminacion es aceptable en todas
las instalaciones, el horario de trabajo establecido y el descanso asignado tienen un 100 %
de aprobacion en ambos casos.

Motivacién laboral.

Con el fin de realizar el estudio de la motivaciéon de los trabajadores en la unidad se
aplicé una encuesta de motivacién, que puede ser consultada en

el anexo # 7, pregunta Il.

De los 32 encuestados el 59.37 % no se siente motivado hacia el trabajo que realiza lo que
resulta negativo para esta entidad. De los que contestaron que no se sienten motivados
hacia el trabajo que realizan 2 son mujeres para un 10.53 % y 17 son hombres para un
89.47 %. De ellos 3 trabajadores que representa un 15.18 % estan comprendidos entre
las edades de 24 y 30 afios, 9 trabajadores que representan un 47.36 % entre las edades
31y 50 afios y por ultimo 7 trabajadores que representan un 36.84 % entre las edades
51y 60 afios. De acuerdo con la categoria ocupacional se tiene que de los 19 trabajadores:
5 son técnicos para un 36.31 %, 6 son de servicios para un 31.57 %, 7 son obreros para un
36.84 % y por ultimo un directivos para un 5.26 %.

Anélisis sobre las necesidades.

Algunas de las teorias de la motivacion més conocidas fueron tratadas en el capitulo
anterior, éstas plantean que las necesidades insatisfechas son las de mas alta motivacion,

aunqgue no precisamente un trabajador motivado tiene que sentirse totalmente satisfecho.
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Pretendiendo evaluar esa variable se aplico la encuesta sobre necesidades (ver anexo #
8), que recogen informacion sobre las necesidades satisfechas o insatisfechas, motivadoras
0 no motivadoras y la clave para evaluar la misma se encuentra en el anexo # 25.

La teoria de necesidades de Maslow, definida en el capitulo |, se utiliz6 para el
estudio de la motivacion laboral. Para ello se le aplicé la encuesta a un total de 32
trabajadores, 5 mujeres y 27 hombres. Con los resultados obtenidos se pudieron ordenar
las necesidades de la siguiente forma teniendo presente que las que predominan son las

necesidades mas insatisfechas y las mas motivantes.

TABLA # 12.
NECESIDADES. CANTIDAD DE ORDEN DE
PUNTOS. NECESIDADES.
Fisiologicas 451 1
Seguridad 435 2
Autorrealizacion 390 3
Estima 324 4
Afiliacion 267 5

1: Méas insatisfechas.

5: Menos insatisfechas.

Deduciendo que estas necesidades manifiestan insatisfaccion, que las necesidades mas
insatisfechas son las de mayor motivacién y analizando la jerarquia de necesidades
propuestas por Maslow, se puede arribar a la conclusién de que ésta Ultima no se cumple,
pues no sigue el orden establecido por él, ya que las necesidades de afiliacion pasan a ser
de las menos motivantes. Los aspectos mas significativos para el mayor numero de
personas es descansar y sentirse seguro asi como sentirse bien alimentado y los menos
significativos son agradarle a los demas y establecer relaciones estrechas con sus
comparfieros. Por otra parte la necesidad de destacarse y alcanzar las metas que se
proponen pasa a ocupar un peldafio mas elevado en los intereses de éstos, es decir, la
autorrealizacion.

Dado lo anteriormente analizado se llega a la conclusiéon de que los trabajadores de esta
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entidad estan insatisfechos con las necesidades primarias como son los salarios que reciben,
la alimentacion y problemas con la vivienda.
La informacion obtenida en la encuesta demostré que las necesidades no se comportan de

igual forma para hombres y mujeres. Los resultados por sexo son como sigue:

TABLA # 13.
Orden de necesidades por sexo.
MUJERES. HOMBRES. MASLOW
Seguridad 39 |1 |Fisiolégicas 412 |1 |Fisiolbgicas
Fisiol6gicas 35 |2 |Seguridad 400 |2 |Seguridad
Estima 29 |3 |Autorrealizacion |370 |3 |Afiliacion
Afiliacion 22 |4 Estima 295 |4 Estima
Autorrealizacion |20 |5 |Afiliacidon 245 |5 |Autorrealizacion

El orden planteado por Maslow no se cumple entre las féminas, pero si coinciden las
primarias y las secundarias, siendo lo mas importante para las mujeres sentirse seguras
junto a sus personas allegadas y lo menos importante la autorrealizacion.

Se concluye que para los hombres lo mas motivante es lo que satisface sus necesidades de
orden fisiolégico y lo que menos le proporciona motivacion es la afiliacion, no coincidiendo
totalmente con lo que planteara el autor de esta teoria.

Para el andlisis de la motivacidon se utilizé ademas la teoria de Alderfer, quien plantea otra

clasificacion de necesidades y los resultados fueron los siguientes.

TABLA # 14.
Cant. Orden de
NECESIDADES. ptos. insatisfaccion. | ALDERFER
Existencia 443 1 Existencia
Crecimiento 357 2 Relacion
Relacion 267 3 Crecimiento

1: Mas insatisfechas y de mas alta motivacion.



3: Menos insatisfechas y de menor motivacion.

La teoria de Alderfer tampoco se cumple pues los trabajadores de la entidad consideran a las

necesidades de crecimiento mas motivadoras que las de relacion. En este caso no se

reflejaron diferencias en cuanto a los criterios planteados por las féminas y los hombres.

Anélisis del clima laboral.

La encuesta aplicada para evaluar el clima laboral en el centro es la que aparece en el Anexo

# 9. Los resultados obtenidos se encuentran en el Anexo # 26.

Los resultados seréan valorados de la siguiente manera:

> El liderazgo que abarca las preguntas del 1 al 9 y en dependencia de la correspondencia
de estas con las que debian ser para obtener un resultado éptimo, este aspecto sera
evaluado de bien, regular o mal.

> Igualmente se hara con la reciprocidad, que comprende las restantes preguntas.

» De forma general si el por ciento de correspondencia esta entre 80 y 100 el clima se
considerara favorable, entre 60 y 79 regular y por debajo de 60 es desfavorable.

Luego de analizar los datos se arriba a la conclusion de que el liderazgo se evalla de bien,

pues ocho de las respuestas dadas por los encuestados corresponden con las establecidas.

La gran mayoria de los 32 encuestados plantean que el aspecto que mas afecta a

este parametro es el numero 3 que dicen que por lo general, tienen muchas cosas por hacer

y no saben por cual empezar, la cual recibe la categoria de verdadero con un 65.62 % de

participacion.

Las restantes afirmaciones corresponden a la reciprocidad donde todas las respuestas

obtenidas fueron catalogadas positivamente por lo que este aspecto fue evaluado de bien.

De las respuestas obtenidas 12 son positivas generando una puntuacion de un 92.31 %y 1

de las respuestas fue evaluada negativamente, lo cual ofrece la posibilidad de concluir de

gue el clima laboral es favorable en la entidad.

ETAPA 4: Estrategias para la solucion de los problemas detectados.

Con el objetivo de formular las estrategias que permitan a la organizacién resolver los

problemas, se comienza por la definicibn de la gestion del Sistema de los Recursos

Humanos, a partir de su misibn en la entidad, la cual se muestra a

continuacion:”Implementar un sistema de Gestibn que permita garantizar la obtencion y
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preservacion de Recursos Humanos profesionales y comprometidos con la mision vy
vision de nuestra organizacion”. Seguido a esto se debe realizar el diagnostico interno y
externo de Gestiobn de Recursos Humanos en la organizacion, para ello es necesario
identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades y elaborar la Matriz de
Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) y la Matriz de Evaluacion de los Factores
Externos (MEFE).

FORTALEZAS:

% Cuadros Capacitados y estables.

% Buenas relaciones entre los comparfieros.

% Buena politica de capacitacion.

X/
*

%  Buena evaluacion del desemperio.

% Profesionalidad, experiencia y compromiso de los trabajadores.
% Clima laboral favorable.

DEBILIDADES:

% Elevada fluctuacién laboral.

*  Insatisfaccion con el salario que reciben.

% Condiciones de trabajo pésimas.

% Mala alimentacion.

% Imperfecciones en el sistema de estimulacion salarial aplicado.

% Falta de transporte.

>

%  Deficiente reclutamiento y seleccion del personal.
% Incumplimiento de la plantilla aprobada.

% Bajo nivel de motivacién laboral.
OPORTUNIDADES:

R

%  Cursos de capacitacion y actualizacion.

7

% Posibilidad de superacion que brinda la municipalizacién de la universidad.

/7

< Unica instalacion de su tipo en la provincia.
AMENAZAS:

R

% Fuentes de empleo con mayor remuneracion en el territorio.

7

« Utilizacion de sistemas de estimulacion salarial en otras entidades.
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% Disminucion del presupuesto asignado por el estado.

K/

% Mala imagen de los Recursos Humanos.

% Recrudecimiento del bloqueo.

Una vez listados los factores claves se procede a la confeccion de la matriz MEFI (ver Anexo

# 27), donde el resultado total ponderado resulté ser 2,04 menor que el resultado promedio

2,5 reflejando que la situacion interna de la unidad es desfavorable con predominio de

debilidades como los elevados niveles de fluctuacion laboral, los bajos salarios, las

insuficientes condiciones de trabajo y los problemas existentes en el sistema de estimulacion

salarial.

Se confecciond ademas la Matriz MEFE donde el resultado total ponderado fue de 2.22,

inferior al resultado promedio 2.5, mostrando una situacidbn externa desfavorable

caracterizada por amenazas (Anexo # 28). Las principales amenaza son las fuentes de

empleos con mayor remuneracion, la utilizacion de un sistema de estimulacion salarial en

otras entidades y la disminucion del presupuesto asignado por el estado.

Luego se procedié a la confeccion de la matriz DAFO, a partir de la union de las dos

matrices anteriores, cuyos resultados conducen a cuatro tipos de estrategias que le daran

solucion a los problemas existentes mediante la combinacion de las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas. (Anexo # 29).

Estrategias

FO:

¢ Desarrollar un programa de retroalimentacion entre la fuerza laboral de mayor experiencia
y la de menor para que estos ultimos se apropien de nuevos conocimientos.

¢ Incentivar al trabajador a que aproveche las posibilidades de superacién que se brindan
en el territorio.

¢ Aprovechar el buen clima laboral con el que cuenta la entidad para que el trabajador se
sienta mas a gusto y realice su trabajo con mas calidad.

FA:

¢ Utilizar a los cuadros estables y capacitados para eliminar un poco la mala imagen de
los recursos humanos de la entidad.

¢ Priorizar la capacitacion a la fuerza de trabajo joven.
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¢ Comprometer a los trabajadores al logro de las tareas propuestas con calidad para asi
incentivar la integralidad entre ellos.
DO:
¢ Mejorar las condiciones de trabajo para que el trabajador se sienta mas a gusto en su
puesto laboral.
¢ Valorar con las entidades que les prestan el servicio de alimentacidon para crear
estrategias que mejoren el mismo.
¢ Lograr el cumplimiento de la plantilla aprobada para asi obtener un mayor cumplimiento
de las tareas asignadas.
¢ Mejorar considerablemente el proceso de reclutamiento contratando personal que sea
acorde con el puesto de trabajo asignado.
DA:
¢ Mejorar las condiciones de trabajo para evitar la fluctuacion hacia otras empresas del
territorio que tienen ofertas mas estimulantes.
¢ Estimular a los trabajadores moral y materialmente para lograr su satisfaccion.
¢ Crear estrategias para optimizar la motivacion de los trabajadores en la labor que
realizan.
¢ Valorar con el organismo superior la posibilidad de incluir la divisa en el presupuesto para
asi poder comprar los materiales de oficinas.
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Conclusiones:

Después del desarrollo de este trabajo investigativo realizado en el Jardin Botanico
de Holguin, se lleg6 a las siguientes conclusiones:

» Existen altos niveles de fluctuacion en el centro.

El inventario del personal mostré6 que es el sexo masculino es el que predomina en la
organizacion, el personal es joven y de bajo nivel cultural, predominan mas las plazas de
servicios y la mayor parte de los empleados han permanecido durante mas de cuatro afos
en la entidad.

» La fluctuacion real en el periodo de andlisis es alta, el afio mas critico fue el 2008 y las
causas principales fueron malas condiciones de trabajo y bajos salarios.

» El 34.37 % de los encuestados manifest6 su deseo de abandonar el centro de
trabajo por motivos laborales, donde la mayoria son hombres y se encuentran en las edades
de 31 a 40 afios.

» La entrevista de seguimiento demostré que el 100 % de los entrevistados abandonaron
la entidad fundamentalmente por inconformidad con el salario y ademas el 75 % que las
condiciones de trabajos en las que laboraban eran totalmente desfavorables.

» El indice de ausentismo es desfavorable en el periodo analizado, siendo el mayor en el
afio 2008 con un 7.38 %.

> El aprovechamiento de la jornada laboral en el periodo analizado es satisfactorio.

» La inestabilidad del personal tiene como causas fundamentales, la escasa
correspondencia entre los salarios y los esfuerzos realizados, las imperfecciones existentes
en el sistema de estimulacion salarial, las atractivas ofertas de trabajo en otros centros, la
falta de transporte, y la deficiente seleccién de personal.

> No se pudo definir el puesto que mas fluctia porque los registros no cuentan con la
informacion necesaria.

» Las razones principales por la cuales existe insatisfaccion en los trabajadores de esta
entidad estan dadas por la inconformidad que existe con los salarios que reciben.

» Las mayores satisfacciones estan dadas por las buenas relaciones de trabajo en el

colectivo, la atraccion que sienten por el trabajo que realizan y la simpatia que experimentan
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con los estilos de direccion de sus jefes.

» El estudio de las necesidades segun Maslow manifestd que la necesidad mas insatisfechas y
de mayor motivacion para las mujeres es la de seguridad y para los hombres la fisiologica;
la necesidad més satisfecha y de menor motivacion para las mujeres es la autorrealizacion
y para los hombres la afiliacion.

» Tanto en el orden interno como en el externo los resultados obtenidos fueron negativos

ya que predominan las debilidades y las amenazas.

71



RECOMENDACIONES

¢ Implantar un sistema de estimulacion que permita alcanzar una mayor satisfaccion y
estabilidad en los Recursos Humanos.

¢ Mejorar las condiciones de trabajo, pues el estado de la misma contribuye a incrementar
la fluctuacion laboral en la entidad.

¢ Perfeccionar el sistema de registro y control del departamento de personal y prestar una
mayor atencion al proceso de seleccion.

¢ Valorar alternativas de transporte para satisfacer la demanda de los trabajadores.

¢ Prestar una mayor atencion al ausentismo y elaborar un plan de medidas al respecto.

¢ Realizar un estudio en busca de medidas para mejorar la calidad de la alimentacion y asi
lograr una mayor satisfaccion.

¢ Darle a conocer al concejo de direccién y al responsable de los Recursos Humanos las
estrategias propuestas en el presente trabajo para asi lograr una mayor retencién de los

obreros en este centro.
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Anexo# 1

Principales topicos cobijados por los subsistemas de ARH segun Chiavenato (1993)

SUBSISTEMAS

PROVICION APLICACION MANTENIMIENTO DESARROLLO CONTROL
Vs Vs / A\ / A\ /
4 4 4 ) ¢ Entrenamiento y ¢ Banco de Datos y
e Reclutamiento de e Descripcion y Andlisis e Compensacion. Desarrollo de Sistemas de
Personal. de Cargos. e Beneficios Sociales. Personas. Informacion.

e Seleccion de
\_ Personal.

e Evaluacion del
Desempefio Humano.
\\

e Higiene y Seguridad.

\\ Y

e Desarrollo

Organizacional.
\_ g

J

e Auditoria de

\_ Recursos Humanos.
N




ANEXO # 2

LOS SUBSISTEMAS DEL SISTEMA DE ARH Y SU INTERACCION
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Anexo # 3

TEORIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW




ANEXO # 4

MODELO PROPUESTO PARA EL ANALISIS DE LA FLUCTUACION LABORAL

Inventario. de

personal

Satisfaccion

- Analisis de
Fluctuacion. Real L 5

variables

Diagnostico

preliminar

Fluctuacion independiente.

Motivacion.

Clima

Potencial.

Entrevista de

Analisis de
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Fluctuacion

Ausentismo Ii

Productividad

Pro. y/o servicios

il

Costos de capacitacion

Costo de reclutamiento y

Aprovechamiento

Impuntualidad

Mala imagen

Estrategias.
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ANEXO #5
ENCUESTA DE FLUCTUACION POTENCIAL

Compaiiero trabajador (a):

Estamos realizando una encuesta sobre el comportamiento de las bajas y sus causas
en la entidad. Esperamos su colaboracién para dar respuesta a las siguientes
preguntas.

Datos generales:

2. En caso afirmativo marque la causa relacionada con su deseo:

----Lejania del centro.

----Poca estimulacion material y moral
----Familiar enfermo.

----Bajos salarios.

----Mala alimentacion.

----Otras. ¢ CUAl 2---m-mmm oo

3. ¢Por qué no se ha marchado todavia?

4. ¢Ha hecho alguna gestion para trabajar en otro lugar?

Si---- No----
5. ¢ Qué es lo que mas le gusta de esta entidad?

6. ¢ Qué es lo que menos le gusta de la entidad?



ANEXO # 6
CUESTIONARIO PARA LA ENTREVISTA DE SEGUIMIENTO A LOS
DESVINCULADOS

1- SEXO: M F

2- EDAD:

1. 17-29

2. 30-40

3. 41-49

4. 50-59

5. 60 afios 0 mas

3- ¢CUAL ES SU ESCOLARIDAD? (Ultimo nivel aprobado)
ESPECIALIDAD

1. Primaria

2. Secundaria Basica

3. Preuniversitario

4. Universitario

5. Técnico medio

6. Obrero Calificado

4- ¢CUAL ES SU CATEGORIA OCUPACIONAL?

1. Dirigente

2. Técnico

3 Servicio

4 Obrero

5 Graduado en adiestramiento

5- ¢QUE TIEMPO TRABAJO EN EL CENTRO?

1. Menos de un afio

2. De 1 afio hasta 3 afios

3. Mas de 3 hasta 5 afios

4, Mas de 5 hasta 10 afios

5. Mas de 10 afios

6- ¢POR QUE USTED SE FUE DEL CENTRO DE TRABAJO?

1. Atencion a menores y otros familiares

2. Problemas de vivienda

3. Lejania del centro de trabajo

4. Carencia de circulos infantiles o seminternados

5. Inconveniencia con el horario de trabajo

6. Trabajar fuera de la especialidad




¢POR QUE ?

7. Inconformidad con el salario
Falta de estimulo material
9. Escasa posibilidad de superacion
10. Inconformidad con los métodos de direccion
11. Deficiente organizacion del trabajo
12. Otras ¢ Cudles?
7- SEGUN SU CRITERIO, ¢QUE ASPECTOS DEBEN MEJORARSE EN ESE CENTRO DE TRABAJO
PARA EVITAR QUE LOS TRABAJADORES DESEEN TRASLADARSE?
8- ACTUALMENTE USTED TRABAJA
si no
9- SI ACTUALMENTE TRABAJA, DIGA: ;QUE VANTAJAS TIENE AHORA
CON RESPECTO AL CENTRO DONDE USTED TRABAJABA? (Empresa
objeto de estudio)
10- REGRESARIA A ESTE CENTRO DE TRABAJO Si no




ANEXO # 7
ENCUESTA MULTIPLE.

Lea detenidamente las preguntas y elija aquella respuesta con la que estés mas de acuerdo. Al

contestar, tenga en cuenta los siguientes aspectos:

¢ Solo puede dar una respuesta por pregunta, a no ser que se especifique lo contrario.

+ No piense demasiado las cuestiones ni emplee mucho tiempo en decidirse, trate de ser espontaneo
en sus respuestas.

+ No deje ninguna cuestién por contestar.

+ Conteste con sinceridad y en ningun caso, pensando en lo que mas le gusta, o lo que a su superior
le gustaria escuchar.

I-A continuacion debe usted contestar a los siguientes datos demograficos.

Esta informacion es muy importante para lograr que los resultados de la encuesta sean Gtiles. Nunca

se utilizara esta informacién para identificar a un individuo.

1. ;(Es usted...?

a) Mujer. b) Hombre.
2. Sefale su edad:
a) Entre 18 a 23. b) Entre 24 a 30. c) Entre 31 a 50
d) Entre 51 a 60. e) Mayor de 60 afios.
3. Sefale la categoria ocupacional a la que usted pertenece.
a) Directivos. b) Técnicos c) Personal de servicio e) Obrero
4. ¢ Cuanto tiempo ha estado trabajando en la entidad? Redondee el afio mas cercano.
a) Menos de un afio b) Delab5afios.__ c)De 6 al0 afos. d) De 11 a20
anos
II- En cuanto a la satisfaccién se refiere (Marque con una X)
1 2 (3 |4 5
PREGUNTAS nunca siempre

MM M R |B E

(,Se siente satisfecho con el trabajo que realiza?

(,Se siente usted motivado hacia su trabajo?

(Tiene posibilidad de decidir como y cuando debe realizar su trabajo?

(El contenido de su trabajo le permite variar de actividad?

(Considera que sus jefes son calificados y dirigen correctamente?

(Existen buenas relaciones de trabajo en el colectivo?

(El salario que recibe por su trabajo, le permite satisfacer sus necesidades

personales?

(Su salario esta de acuerdo con la actividad que realiza?

(Cuando plantea un criterio es escuchado por la direccion?

El ambiente de trabajo ;le ofrece seguridad, las areas estan debidamente

protegidas?

La comunicacion en su area la considera




ANEXO # 8
ENCUESTA SOBRE NECESIDADES

Estamos haciendo una investigacion para conocer cual es el orden de sus necesidades. Necesitamos su
cooperacion y sinceridad para ello. Sus respuestas seran andnimas. Muchas gracias.
Edad: Sexo:
Lea cada una de las siguientes afirmaciones y ponga un circulo en torno al nimero que se aproxime mas
a su manera de pensar.

Totalmente Totalmente
en desacuerdo de acuerdo

1 Me gusta descansar y sentirme seguro 1 2 3 4 5

2 Lo mas importante es la seguridad de mi| 1 2 3 4 5
seres queridos

3 Me gusta estar protegido contra cualquier| 1 2 3 4 5
peligro

4 Me gustan los grandes retos y destacarme 1 2 3 4 5

5 Me gusta sentirme bien alimentado 1 2 3 4 5

6 Me gusta agradarle a los demas 1 2 3 4 5

7 Me gusta ante todo satisfacer mis| 1 2 3 4 5
necesidades corporales(sed, hambre, sexo)

8 Me gusta que no me afecte nada, ni material| 1 2 3 4 5
ni emocionalmente

9 Tiendo a establecer relaciones estrechas con| 1 2 3 4 5
mis compafieros de trabajo.

10 Me gusta establecer metas realistas y| 1 2 3 4 5
alcanzarlas

11 .Me gusta que reconozcan mi trabajo 1 2 3 4 5

12 Me gusta formar parte de grupos y| 1 2 3 4 5
organizaciones

13 Me agrada la satisfaccion de terminar una| 1 2 3 4 5
actividad dificil.

14 Me gustaria ocupar una posicion relevante en| 1 2 3 4 5
mi trabajo

15 Me gusta que tomen en cuenta mis| 1 2 3 4 5
sugerencias




Anexo #9
ENCUESRA SOBRE CLIMA LABORAL

Estamos realizando una investigacion sobre el clima laboral en la empresa. Califique en

verdadero o falso las informaciones siguientes, segin se manifiesten en su centro

laboral.

1. _ Eljefe se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.

2. ___ El jefe no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del

trabajo

3. ___ Por lo general, tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por cual
empezar.

4.  Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo.

5. Cuando uno no sabe hacer algo nadie lo ayuda.

6. A menudo se inician trabajos que no se saben porque se hacen.

7. A nuestro superior solo le podemos decir lo que quiere oir.

8. _ Cuando tenemos un problema de indole laboral nadie se interesa en resolverlo.

9. _ Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan algunos de mis

comparieros no son siempre sinceras.

10.  Esta instalacién ofrece buenas oportunidades de capacitacion.

11.  Aqui Unicamente estan pendiente de los errores.

12.  Porlo general las personas que trabajan bien son reconocidas en la institucion.
13._ El desempeifio de las funciones es correctamente evaluado.

Muchas Gracias, por su colaboracion.



ANEXO # 10

UNIDAD PRESUPUESTADA
JARDIN BOTANICO HOLGUIN

|

DIRECCION

\ 4

v v

Departamento de

Recursos Humanos

\ 4

Departamento Departamento de
de
Economia

los Especialistas

Administracion




Anexo # 11

POSIBLES CAUSAS DE LA FLUCTUACION LABORAL EN EL JARDIN BOTANICO

Por favor necesitamos de su colaboracion para poder determinar cuales son las causas
gue mas influyen en la rotacién de personal, no es necesario su nombre, solo que sea

sincero para poder saber su criterio al respecto.

1- ¢Considera usted que los trabajadores de la entidad flucttan con mucha
frecuencia? Si No

2- Ordene las siguientes posibles causas segun la importancia que usted le confiere
dentro de la fluctuacion, comience por el nimero uno, sabiendo que la nimero
uno es la de mayor importancia, dos la que le sigue en importancia hasta la
ultima segun su criterio.

Lejania de la entidad

- Problemas con el transporte_

- Bajos salarios

- Poca estimulacion moral y material
- Desmotivacion

- Malas condiciones de trabajo

- Mala alimentacién

iMUCHAS GRACIAS POR SU COOPERACION!



Anexo # 12

Matriz de Juicio

EXPERTOS / CAUSAS El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 Rj
Bajos salarios 1 1 2 1 3 1 1 1 16
Poca estimulacion moral y |2 |3 |3 1 4 |5 |4 25
material

Problemas con el |2 1 7 4 6 3 1 37
transporte

Desmotivacion 1 2 1 3 6 4 2 1 24
Lejania de la entidad 3 6 |7 5 7 12 4 139
Malas condiciones de 3 2 4 2 5 1 3 4 31
trabajo

Mala alimentacion 6 3 5 2 7 7 6 5 55

C=1[L-(Vn/Vt)]* 100

[1- (2/8)]* 100

(1-0.25) * 100

0.75*
75 %

100




Anexo # 13

Bajos salarios

MODELO DE ISHICAWA. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO.

Fluctuacién

Problemas

con el

Lejania

de la

Mala

. .,
alitnnntaniAs

v

I ahnral

Malas condiciones de trabajo

Poca
estimulacion

moral y

Desmotivacion




Anexo # 14

Composicion de la plantilla por sexo.

Mujeres Hombres



Anexo # 15

COMPOSICION DE LA PLANTILLA DE ACUERDO A LA CATEGORIA
OCUPACIONAL.

25+

BDirigentes

B Obreros

BTecnicos

@servisio

Mujeres Hombres



ANEXO # 16

COMPOSICION DE LA PLANTILLA DE ACUERDO AL NIVEL CULTURAL

6to

9no

12mo

Tecn medio

Universitario

B Hombres
B Mujeres




ANEXO # 17

PIRAMIDE DE EDADES

13

16




Anexo # 18

Composicion de la plantilla por edades

W13-23

W24-30

031-40

041-50

@51-60

E60+




ANEXO # 19

COMPOSICION DE LA PLANTILLA DE ACUERDO A LA ANTIGUEDAD.




ANEXO # 20

Resultado de los fluctuantes potenciales

INFORMACION CANTIDAD %
17-23 anos. 1 9.09
24-30 3 27.28
31-40 2 18.18
41-50 4 36.36
51-60 1 9.09
Mas de 60 - -
Total 11 100
Mujeres 2 18.18
Hombres 9 81.82
Total 11 100
6to 1 9.09
9no 4 36.36
12do 3 27.28
Técnico medio 2 18.18
Universitario 1 9.09
Total 11 100




ANEXO # 21
RESULTADOS DE LA PREGUNTA | ANEXO # 7.

INFORMACION. CANT. %
Mujeres. 5 15.62
Hombres. 27 84.38
Total. 32 100
Directivos. 4 12.50
Técnicos. 8 25.00
Servicios. 9 28.13
Obreros. 11 34.37
Total. 32 100
18-23 2 6.25
24-30 6. 18.75
31-50 16 50.00
51-60 7 21.87
Mas de 60. 1 3.13
Total. 32 100
Menos de un afio. 7 21.87
De 1 a 5 afnos. 13 40.62
De 6 a 10 anos. 9 28.13
Dell a 20 afios. 3 9.38
Total. 32 100




ANEXO # 22

RESULTADOS DE LA PREGUNTA Il DEL ANEXO # 7.

A) NUNCA M R B SIEMPRE
1 1 3 5 11 12
2 1 1 4 5 21
3 2 6 7 13 4
4 - - 3 3 26
5 - - - 32
6 - - - - 32
7 - 1 3 6 22
8 2 4 7 11 8
9 2 3 7 14 6
10 - 1 1 12 18
N,M,R B,S %

1 9 23 71.87

2 6 26 81.25

3 15 17 53.12

4 3 29 90.62

5 - 32 100.00

6 - 32 100.00

7 4 28 87.50

8 13 19 57.37

9 12 20 62.50

1 2 30 93.75




ANEXO # 23

ENCUESTA SOBRE CONDICIONES DE TRABAJO Y PROTECCION E HIGIENE

Compatfiero(a):

Estamos realizando un diagndstico de la satisfaccion que sienten los trabajadores con las
condiciones de trabajo y de proteccion e higiene que existen en el centro. Necesitamos que usted
nos brinde su criterio acerca del estado de su satisfaccion respecto a los aspectos preguntados. Le
pedimos a usted que conteste nuestras preguntas, recuerde que de la sinceridad de sus respuestas
depende la veracidad de nuestras valoraciones.

iMuchas gracias!
Marque con una X la casilla que dé respuesta al siguiente cuestionario.

OPTIMO | ACEPTABLE | REGULAR MALO PESIMO

[luminacion

Ventilacion

Limpieza

Bafios

higiénicos

Comida

Meriendas

Instrumentos

laborales

Equipos de

trabajo

Horario de

trabajo

Descansos

establecidos




ANEXO # 24

RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE CONDICIONES DE TRABAJO Y
PROTECCION E HIGIENE

OPTIM | ACEPT | % |REGUL| % |MALO|PESIM| %
ILUMINACION - 23 |71.87 9 28.13| - - -
VENTILACION - - - 28  [87.50| 4 - 1250
LIMPIEZA - 12 [3750] 10 [3125] 10 - |31.25
BANOS HIGIENICOS - 8 25.00| 21 65.63| 3 - 9.37
COMIDA - 5 15.62 8 25 19 - [59.38
MERIENDAS - - - 15 [46.87| 17 - 5313
INSTRUMENTOS - 6 18.75| 21 [65.63| 5 - 1562
LABORALES
EQUIPOS DE - 11 [3437] 21 [6563] - - -
TRABAJO
HORARIO DE 17 15 100 - - - - -
TRABAJO
DESCANSOS 9 23 100 - - - - -

ESTABLECIDOS




ANEXO # 25

CLAVE PARA EVALUAR EL MODELO DE MASLOW Y EL DE ALDERFER

MASLOW

Fisiologicas 1;5;7.

Seguridad 2;3; 8.

Social o Afiliacion 6;9; 12.

Estima 11; 14; 15.
Autorrealizacion 4;10; 13.
ALDERFER

Existencia ( Seguridad + Fisiolégica)/ 2
Relacion Social

Crecimiento | ( Estima + Autorrealizacion)/ 2




ANEXO # 26

RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE EL CLIMA LABORAL

FIRMACIONES. |Verdadero. Falso %
1. 30 2 93.75 VvV
2. 8 24 75 F
3. 27 5 84.37 A%
4, 29 3 90.62 A%
5. 2 30 93.75 F
6. 7 25 78.12 F
7. 3 29 90.62 F
8. 4 28 87.50 F
9. 11 21 65.62 F
10. 31 1 96.87 A%
11. 5 27 84.37 F
12 23 9 71.87 \%
13 18 14 56.25 Vv




ANEXO # 27.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI).

FACTORES INTERNOS | PONDERACION | CLASIFICACION. RESULTADO
CLAVES. PONDERADO.

Cuadros Capacitados y estables. 0.06 4 0.24
Buenas relaciones entre los 0.08 3 0.24
compafieros.
Buena politica de capacitacion. 0.05 4 0.20
Buena evaluacion del 0.05 3 0.15
Profesionalidad, experiencia y 0.07 4 0.28
compromiso de los trabajadores.
Elevada fluctuacion laboral. 0.10 1 0.10
Insatisfaccion con el salario que 0.08 1 0.08
reciben.
Condiciones de trabajo pésimas. 0.06 1 0.06
Mala alimentacion. 0.04 2 0.08
Imperfecciones en el sistema de 0.07 1 0.07
estimulacion salarial aplicado.
Falta de transporte. 0.08 2 0.16
El clima laboral es regular. 0.06 1 0.06
Deficiente reclutamiento VI 0.08 1 0.08
seleccioén del personal.
Incumplimiento de la plantilla 0.04 2 0.08
aprobada.
Bajo nivel de motivacion 0.08 2 0.16
laboral.
Resultados. 1.00 - 2.04




ANEXO # 28.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE).

FACTORES CLAVES. PONDERACION. | CLASIFICACION. | RESULTADO
PONDERADO.
Cursos de capacitacion a los
trabajadores. 0.16 4 0.64
Recrudecimiento del bloqueo. 0.12 1 0.12
Posibilidad de superacion que
brinda la municipalizacion de la 0.14 4 0.56
universidad.
Unica instalacion de su tipo en
la provincia. 0.12 3 0.36
Fuentes de empleo con mayor
remuneracion en el territorio. 0.13 1 0.13
Utilizacion de sistemas de
estimulacion salarial en otras 0.14 1 0.14
entidades.
Mala imagen de los recursos|
humanos. 0.08 2 0.16
Disminucion del presupuesto
asignado por el estado. 0.11 1 0.11
Resultados. 1.00 - 2.22




ANEXO # 29.

Andlisis del entorno

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

DAFO

Cursos de capacitacion y
actualizacion.

Posibilidad de superacién que
brinda la municipalizacion de la
universidad. .

Unica instalacion de su tipo en
la provincia

Fuentes de empleo con mayor
remuneracion en el territorio.
Utilizacién de sistemas de
estimulacién salarial en otras
entidades.

Disminucion del presupuesto
asignado por el estado.

Mala imagen de los recursos
humanos.

Recrudecimiento del bloqueo.

FORTALEZA

Cuadros
Capacitados y
estables.
Buenas
relaciones
entre los
comparneros.
Buena politica
de
capacitacion.
Buena
evaluacion del
desempeiio.
Profesionalidad
, experiencia 'y
compromiso de
los
trabajadores.
Clima laboral
favorable.

FO

Desarrollar un  programa de
retroalimentacion entre la fuerza
laboral de mayor experiencia y la
de menor para que estos ultimos se
apropien de nuevos conocimientos.
Incentivar al trabajador a que
aproveche las posibilidades de
superacion que se brindan en el
territorio.

Aprovechar el buen clima laboral
con el que cuenta la entidad para
que el trabajador se sienta mas a

gusto y realice su trabajo con mas
calidad.

FA

Utilizar a los cuadros estables y
capacitados para eliminar un poco
la mala imagen de los recursos
humanos de la entidad.

Priorizar la capacitacion a la fuerza
de trabajo joven.

Comprometer a los trabajadores al
logro de las tareas propuestas con
calidad para asi incentivar la
integralidad entre ellos.




DEBILIDADES

Elevada fluctuacién
laboral.

Insatisfaccion con el
salario que reciben.

Condiciones de
trabajo pésimas.

Mala alimentacion.

Imperfecciones en el
sistema de estimulacion
salarial aplicado.

Falta de transporte.

El clima laboral es
regular.

Deficiente
reclutamiento y

seleccion del personal.
Incumplimiento de la
plantilla aprobada.
Bajo nivel de
motivacion laboral.

DO

¢ Mejorar las condiciones de
trabajo para que el trabajador
se sienta mas a gusto en su
puesto laboral.

¢ Valorar con las entidades que
les prestan el servicio de
alimentacion  para  crear
estrategias que mejoren el
mismo.

¢ Logar el cumplimiento de la
plantilla aprobada para asi
logar un mayor cumplimiento
de las tareas asignadas.

¢ Mejorar considerablemente el
proceso de reclutamiento
contratando personal que
sean acorde con el puesto de
trabajo asignado.

DA

¢ Mejorar las condiciones de trabajo
para evitar la fluctuacion hacia
otras empresas del territorio que
tienen ofertas mas estimulantes.

¢ Estimular a los
trabajadores moral y
materialmente  para  lograr su

satisfaccion y asi no busquen esto en
otras entidades.

¢  Crear estrategias para optimizar la
motivacion de los trabajadores a la
labor que realizan

¢ Valorar con el organismo superior la
posibilidad de incluir la divisa en el
presupuesto para asi poder comprar
los materiales de oficinas.




ANEXO # 30

DETERMINACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Para una poblacion finita

n:
d(N-1)+4*p*q
4%(0,5)*(0,5)*(47)
n:

(0,10)2(47)+4*(0,5)*(0,5)

n= 32 personas

Muestra estratificada.

n
I * Ne
N
32
I * 4 dirigente = 3
47
32
NE = =-mmmmmmmmmmmm * 10 técnicos = 7
47
32
NE = ----mmmmmmmmmem * 11 servicio = 8

47

p = probabilidad de éxito
q = probabilidad de fracaso
d = error maximo permisible

N = tamafio de la poblacion

p=9=0.
d £0,10 para un nivel de

confianza del 95%

ne = Tamarnio de la muestra del
estrato

Ne = Tamario del estrato

32
NE = ~mmmmmmmmmmmmmee * 22 obreros =14
47
32
NE = --mmmmmmmmmmeee * 17 bajas = 12
47
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