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RESUMEN

Este trabajo fue realizado en la Granja Agropecuaria Santa Lucia de la
Empresa Agropecuaria "Reynerio Almaguer Paz", radicada en el municipio
Rafael Freyres de la provincia de Holguin con el fin de analizar el
comportamiento de la estimulacion por los resultados productivos obtenidos
por el capital humano dedicado a la ceba de toros destinados a garantizar
parte del consumo de carne para el balance nacional y para la sustitucion
de importaciones, para esto, se revisaron bibliografias, resoluciones y
normativas con temas afines al objetivo deseado y datos estadisticosde
anos anteriores. "‘Posteriormente se trabajo en el area real con vinculacién
al proceso de ceba de toro en la finca "La Ceiba", perteneciente a dicha
granja determinando los resultados reales y las ventajas obtenidas por los
trabajadores dedicados a la actividad, como factor fundamental en el
desarrollo de cualquier proceso productivo, asi como las deficiencias que

presenta el sistema empleado.
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1.- INTRODUCCION.

"Las transformaciones que han ocurrido en el comercio Internacional representan un
desafio, en particular para las pequefas y medianas empresas, que enfrentan una
situacion en que la innovacion tecnoldgica es fundamental para la competitividad. En
este nuevo contexto la capacidad de las organizaciones para invertir en investigacion
y desarrollo en la ensefianza, en la cooperacion y particularmente en lo Intangible, es
hoy dia factor determinante. Es necesario trabajar a mediano y largo plazo y
simultaneamente para poder reaccionar rapidamente a las dificultades,

aprovechando las oportunidades del presente".

En los ultimos afos se ha percibido una transformacién en cuanto a la importancia
concebida a la gestion de los recursos humanos. El desarrollo eficaz de nuestra
economia es proporcional a los intereses y necesidades de nuestra sociedad unida a

la mejor utilizacion de los recursos materiales, laborales y financieros.

La base alimentaria y la fuerza de trabajo (capital humano) en la ganaderia son los
factores fundamentales para lograr la supervivencia, asi como la manifestacion de

las potencialidades productivas. ( Martinez et Al, 2005)

El balance alimentario es la herramienta que le permite al hombre tener en cuenta
todos los factores nutritivos de los alimentos en relacion con los requerimientos
nutricionales de los animales para la planificacion adecuada de su produccion a
corto o largo plazo de acuerdo a los resultados que nos proponemos (Lezcano,
2009) al potenciar al maximo las producciones de alimentos procedentes de los
pastos y forrajes, también estamos haciendo un uso mas racional y eficiente de

los concentrados de importacion.

El valor nutritivo de los pastos tropicales es inferior al de los pastos de climas
templados (menor contenido de proteinas, energia y digestibilidad por unidad de
materia seca) aunque superan a estos, en cuanto a los rendimientos, en Cuba,

existen dos épocas del afio que se diferencian en cuanto a la cantidad e intensidad
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de las precipitaciones y otras variables climaticas, que influyen en la produccion y

el rendimiento de los pastos y forrajes (seca y lluvia).

El principal problema que tiene nuestra ganaderia vacuna es que su alimentacion
no se corresponde de forma estable, con sus necesidades a lo largo del afio,
debido a varias causas, que pueden ser resueltas con planes de acciones a corto,

mediano y largo plazo.

La estrategia fundamental para eliminar esta problematica, es la siembra de pastos
y forrajes, asi como el uso de todos los residuos, subproductos y coproductos
industriales que permiten cubrir las necesidades de nuestros animales en la época

de seca.

Aunque persisten problemas con el déficit de recursos y no hemos logrado aplicar
totalmente los conocimientos y experiencias acumuladas (sabiduria aplicada),
contamos con el sol, el suelo, el aire, el agua y los animales; asi como lo mas
valioso que son los recursos humanos, todo ello unido a la voluntad que nos

permitira alcanzar mejores resultados.

Para el ganadero productor de carne todos sus ingresos dependen del peso del
animal al momento de su comercializacion, el balance que dejan los costos del
sistema alimentario y manejo empleado y los kilogramos de carne producidos por

unidad de superficie ( Tompson , 2001).

En cualquier sistema productivo existen varias unidades de accion con objetivos
bien definidos, muchos de ellos limitados por condiciones del medio ambiente, el

nivel de conocimiento del capital de trabajo y los recursos disponibles.

En estos momentos los indicadores de la economia mundial sefalan un
comportamiento desfavorable para los paises subdesarrollados ya que la
produccion de agrocombustible consume una cuarta parte de la produccion
mundial de maiz, lo que seria suficiente para alimentar 350 millones de personas.
(Rodriguez, 2012), lo que hace ademas que se dificulte la adquisicién de

concentrados, ya que la oferta en el mercado ha disminuido y los precios se han
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incrementado por lo que en estos momentos tenemos que trabajar por alcanzar la
soberania alimentaria, ya que la solucion no es tener dinero, si no producir los
alimentos que necesitamos. Para ello el factor fundamental es el hombre por lo que
es necesario compensar al mismo de acuerdo a los resultados obtenidos por su

esfuerzo y dedicacion.

El trabajo se realiz6 en la Granja pecuaria Santa Lucia, especificamente en la Finca
la Ceiba, la cual tiene un centro de ceba en condiciones semi estabulada, para la
produccion de carne vacuna destinado al balance nacional y la sustitucion de
importaciones para el turismo el turismo. Por lo antes expuesto este trabajo se
plantea el siguiente problema cientifico: Las actuales condiciones de la técnica y la
fuerza de trabajo; el sustento de la base alimentaria trae como consecuencia el
rendimiento de la produccion de carne vacuna, asi como la disminucion de los

costos de la misma.
HIPOTESIS:

La estimulacion adecuada del hombre en el proceso de ceba de toros incrementa
el uso de los recursos disponibles posibilitando un mejor resultado econdémico |,

tanto para los trabajadores dedicados a la actividad y para la entidad misma.
OBJETIVO GENERAL.:

Realizar un estudio sobre los resultados econdmicos de la ceba de toros en la finca
La Ceiba, tanto para el capital humano que trabaja en la actividad, como para la
entidad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS :
»  Conocer los métodos utilizados para la ceba de toros en la finca la Ceiba.
»  Determinar la influencia del factor humano en el proceso productivo.

> Evaluar los resultados econdmicos obtenidos en los ultimos dos ciclos de

ceba.



TAREAS DE INVESTIGACION:

» Analizar los fundamentos tedricos y metodoldgicos para la estimulacién del
hombre a los resultados obtenidos durante el proceso productivo en la ceba de

toros.

»  Estudiar el sistema aplicado hasta el momento y el grado de satisfaccion por

parte de la fuerza de trabajo dedicada a dicha actividad..

»  Determinar los resultados econémicos obtenidos con el sistema aplicado.

METODOS UTILIZADOS:
Teodrico:

Analisis y sintesis: Tiene amplia utilizacion por ser el proceso del funcionamiento

l6gico de gran utilidad para la interpretacion de los calculos realizados.

Historico Logico: Determinacion de los antecedentes sobre las generalidades del

desarrollo ganadero en funcion de la produccion de carne.
Empirico:La observacion:

Método Estadistico: Se utiliza teniendo presente de una forma andloga los
métodos matematicos, permitiendo procesar informacion desde el punto de vista

cuantitativo.



Capitulo I. Marco Teoérico y Metodologico.

1.1. ANTECEDENTES Y EVOLUCION HISTORICA DE LA ESTIMULACION AL
TRABAJO.

La estimulacion al trabajo data desde el surgimiento mismo del hombre, donde el
trabajo significo el mismo estimulo. Engels lo defini6 como “la condicion basica y
fundamental de toda la vida humana” En la comunidad primitiva, a pesar de lo
material, las recompensas por los resultados del trabajo cobraba valor moral, el
trabajo era un simbolo, daba autoridad, respeto y se inculcaba de generacion en
generacion, y los beneficios se distribuian equitativamente entre los miembros de la

comunidad.

Los factores antes mencionados conducen a la clase dominante a buscar otras
formas de influencia dando lugar a un nuevo mecanismo explotador, mas encubierto,
refinado que disminuye la resistencia e impulsa el incremento de la productividad, en
el feudalismo continua prevaleciendo lo material, el castigo fisico en menor medida,
el miedo al desalojo... etc., creaba interés por los resultados ya que el siervo tiene

cierta participacion en ellos.

Con el desarrollo de las fuerzas productivas y las transformaciones en las relaciones
de produccién que dan origen al capitalismo, surgen también nuevas formas de influir
sobre el hombre, debido a las concepciones feudales que no eran eficaces en la
condicion de la produccion industrial, la estimulacién al trabajo y sus conceptos

basicos se transforman con el capitalismo.

En las condiciones imperantes en el mundo capitalista incipiente la explotacion que
se requiere es de la fuerza fisica del obrero, de sus habilidades manuales,
mecanicas y se disefa el trabajo de forma tal que tenga poco o nada que pensar. Por

otra parte el nivel técnico, cultural e intelectual de los trabajadores de esa época y



hasta bastante adelantado el siglo XX, tampoco propicia una concepcion distinta, que
por otro lado no era muy necesaria para lograr los niveles de utilidad que se alcanzan

en las condiciones econdmico - sociales concretas de entonces.

En resumen las condiciones objetivas y subjetivas de la produccion, el mercado y los
trabajadores, propicié el nacimiento y desarrollo de la escuela clasica de direccion a

finales del siglo XIX e inicios del XX.

Segun Taylor "la direccion de obreros consiste esencialmente en la aplicacion de tres
ideas elementales: en primer lugar tener delante de ellos un sefiuelo que los haga
trepar, en segundo lugar hacer restallar el latigo sobre ellos y tocarlos de tanto en
tanto con el mismo, en tercer lugar trabajar codo con codo con ellos, empujar

firmemente en la direccion y no dejar nunca de instruirlos, ayudarlos y guiarlos”.

El socialismo, como primer paso hacia el comunismo lucha por eliminar el caracter
explotador expresado en todas las formaciones econdmico-sociales que le
antecedieron e impone nuevas relaciones de producciéon. Un nuevo horizonte se abre
a la "estimulacion estratégica o profunda", el estado socialista sin distincién, crea
mecanismos que benefician a todos los ciudadanos reflejados estos en derechos, la

salud, la educacion, el deporte, la seguridad ciudadana, entre otros.

Incontables son los esfuerzos realizados en el campo de la aplicacion de la ley de
distribucion con arreglo al trabajo, la organizacién y remuneracién del trabajo en
brigadas de nuevo tipo, las experiencias de aplicacion de coeficientes de
participacion laboral y la utilizacion de sistemas de pago por los resultados, sistemas

de premiacioén y otros.

Estas experiencias desde luego que alcanzaron resultados destacables en especial
en la productividad del trabajo, pero los tres mecanismos basicos, estables de la
estimulacién socialista, la emulacién socialista, el reconocimiento al mérito y los
sistemas de pagos e incentivos no se desarrollaron a la par. En el "socialismo real"
finalmente la practica hizo recaer sobre el salario y los incentivos y en general en los
mecanismos econdmicos un gran peso, no tratando con igual fuerza el

perfeccionamiento de otros vinculados especialmente a los motivadores intrinsecos,
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los derivados de la propia naturaleza y contenido de trabajo, vinculados a la
influencia del grupo, los directivos y algunos vinculados con las condiciones de

trabajo y bienestar.

Los métodos y estilos de direccion, pese a tener un enfoque democratico y
participativo no superaron en la practica los enfoques clasicos, pese a que por
muchas vias se analizé y se hicieron esfuerzos por mejorar (CETSS, 1984). En fin el
discurso tedrico no siempre tuvo una feliz respuesta practica y florecieron las
corrientes econdmicas por encima de la preocupacion real y concreta sobre del factor
humano, esto desde luego no fue nada provechoso y constituye un desacierto en su
aplicacion practica. Cuesta (1991) al referirse a estos aspectos resalta la importancia
de la coherencia, de evitar el dogmatismo, el burocratismo y significa lo vital del

enfoqué sistémico como "una necesidad objetiva de su desarrollo efectivo”.

La falta de coherencia, consistencia e integralidad, es uno de los talones de Aquiles
de la estimulacion en nuestros dias, este analisis y las experiencias cubanas dieron

lugar a la elaboracion de la hipétesis de este trabajo.

La estimulacion al trabajo en Cuba, tiene también, como es légico, una historia que
no puede separarse del sistema socio-econdmico imperante en cada momento. La
situacion de la Cuba prerrevolucionaria en materia de estimulacién al trabajo, y de
organizacion del trabajo y los salarios, en general se resefia de una forma bastante
clara e integral en los trabajos de Cuesta (1991), Acosta (1984) y Gonzalez (1984)

por citar algunos.

Con el triunfo de la Revolucién es que realmente se llevan a cabo cambios radicales
que redundan en beneficios sociales inexistentes hasta entonces en materia de
salud, educacién, empleo y otros que influyen de manera significativa en la
satisfaccion de las necesidades de los trabajadores y los miembros de la sociedad en

su conjunto.

La etapa enmarcada entre 1959 y 1961 se caracterizé por la radicacién del proceso,
en ella ocurren grandes transformaciones socio-econdémicas para liquidar el poder

imperante que permitieron iniciar el camino hacia el socialismo. En materia laboral la
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busqueda del empleo constituyd la tarea basica, apareciendo dificultades que
crearon situaciones anarquicas complejas, que obligaron a tomar decisiones

importantes.

La etapa enmarcada entre 1962 y 1966 se caracterizd esencialmente porque en ella
se elaboro, experimentd y generalizé el sistema salarial, vigente practicamente hasta
la reforma salarial de 1981, en esta reforma se iniciaron y desarrollaron otros
mecanismos de estimulacién moral, vinculados a la emulacion, el sistema de méritos
laborales y el trabajo voluntario, asi como otros movimientos que promovieron la
participacion en la solucion de los problemas y en general en la direccidon

empresarial.

El proceso de rectificacion pone al descubierto las debilidades y los errores del
enfoque seguido en la estimulacién al trabajo hasta entonces y sus nefastas
consecuencias en el socialismo. En los analisis dirigidos por Fidel y sus multiples
intervenciones al respecto ponen de manifiesto la necesidad de realizar la atencion al
hombre de manera integral. En este periodo se desarrollaron experiencias
novedosas en este sentido, se destacan la renovacion del movimiento de
microbrigadas y las brigadas de nuevo tipo, los contingentes y en mayor medida los
resultados del perfeccionamiento empresarial iniciados en las FAR, asi como otros
experimentos empresariales que tienden a una mayor integridad en el enfoque

empresarial.

El periodo especial que en su primera fase se inicia a finales de 1990 impone un
nuevo reto a la economia cubana. La agudizacion de la crisis econdmica que sufre el
pais del 1990 al 1993 repercute de manera significativa en las organizaciones
economicas y la poblacidén en general, todo ello ocurre producto a la contraccion de
los niveles de actividad y las importaciones, lo cual tuvo como consecuencia un gran
deterioro de las ofertas de bienes y servicios, con el impacto en areas basicas como
la alimentacion, vestuario, transporte y en multiples articulos de aseo y uso personal.
El salario disminuyd su poder movilizador al perder practicamente su capacidad de

compra.



En la etapa iniciada a raiz del V Congreso del PCC en octubre de 1997 se reconocen
los resultados, los problemas existentes y se traza la estrategia econdémica. La
eficiencia, como se ,menciona en la introduccion del citado documento, debe
transformarse en modo de actuar, controlar y exigir a todos los niveles, en ella se
recalca el papel del recurso humano en el logro de la eficiencia ya sean directivos o
trabajadores. El siglo XXI es reconocido como siglo de la informacién y del
conocimiento, o sea, "siglo del hombre" que es el que crea y usa la informacién y

tiene la cualidad de poseer, utilizar y desarrollar el conocimiento.

El Perfeccionamiento Empresarial es por tanto la gran oportunidad del momento,
oportunidad que debe aprovecharse para disefiar sistemas de gestion de recursos
humanos acordes a las tendencias mas actuales del mundo adoptados como un
"traje a la medida” a cada organizacién y a su entorno. Esta oportunidad desde luego
también debe ser aprovechada para la implementaciéon del sistema de estimulacion
que se necesita, integral, coherente que aplicado consistentemente ayudara a
alcanzar los niveles de competencias, compromiso y cohesion que permitira
cumplimentar los objetivos trazados en cada momento que permitiran a nuestras

organizaciones ser eficaces, eficientes y verdaderamente competitivas.

1.2. CONCEPCIONES TEORICAS SOBRE MOTIVACION, SU RELACION CON LA
SATISFACCION LABORAL Y LA ESTIMULACION AL TRABAJO.

Segun Koontz... (1990) la funcion direccion, esta relacionada con el proceso de influir
sobre las personas para que intenten con disposicion y entusiasmo el logro de los
objetivos de la organizacion. A través de esta funcion los verdaderos lideres deben
crear las condiciones, apoyar a las personas, ayudarlas a ver, a percibir que pueden
satisfacer sus necesidades y utilizar su potencial al tiempo que contribuyen a los

objetivos organizacionales.

La influencia de los directivos sobre los trabadores tiene como objetivo esencial
cumplimentar la mision y los objetivos organizacionales emanados de ella y esto

desde luego lleva a concentrar cada vez mas la atencién en la atencidén al hombre y



en alcanzar su motivacion. Para lograr estos fines los trabajadores deberan actuar,
comportarse de manera tal que puedan alcanzarlos, o lo que es lo mismo, deben
mantener cierta disciplina que puede ser impuesta o voluntaria, o sea, que el origen

principal de su exigencia puede ser por tanto externo o interno.

A partir del fundamento tedérico general de los enfoques sistémicos que fundamentan
este trabajo, se ha elaborado un modelo que incluye las caracteristicas que a nuestro
juicio deben ser consideradas partiendo de cinco direcciones basicas (subsistemas)
asociadas al analisis de la motivacion y por ende al diseiar y/o perfeccionar el
sistema estimulador apreciando en cada direccion tanto las posibilidades
estimuladoras que pueden aportar en si, como las condicionantes que pueden
imponer y que son necesarias tomar en cuenta al analizar de manen integral y
coherente la estimulacién y el sistema que propicia esto, que es a fin de cuentas el
campo de accion donde se incursiona en este trabajo, el analisis de las direcciones
basicas antes mencionadas incluyen la incursidn en las caracteristicas y dinamica del
entorno, tanto externo a la organizacion, como el interno, referido este ultimo al
individuo, los grupos y al sistema estimulador, e incluye ademas las caracteristicas
individuales y grupales, asi como las caracteristicas y resultados del sistema

estimulador.

En lo referente a la denominada “motivacion concreta” o “satisfaccién laboral” es
importante destacar que a partir de las 28 variables o dimensiones esenciales se
expresan las necesidades y motivos mas generales clasificados en los cinco

subsistemas vinculados a:

» La naturaleza y contenido de trabajo.

> El trabajo en grupo.

» Las condiciones de trabajo

» El esfuerzo y los resultados individuales.
> Las condiciones de bienestar.

Las dimensiones esenciales por grupo y su definicion aparecen como se mencioné
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en el Anexo 1, acompafados por las herramientas basicas para el diagnodstico de la

satisfaccion laboral que aparecen en el anexo 2.

La motivacion por el trabajo es la manifestacion activa de las necesidades del
trabajador, la satisfaccion por tanto se referira al bienestar que se experimenta
cuando es satisfecha la necesidad y la motivacién al impulso y esfuerzo para hacerlo
y no necesariamente tiene que existir una relacion positiva entre motivacion y
satisfaccion, un individuo muy motivado puede estar insatisfecho y viceversa, lo que
si parece quedar claro es que en todos los casos el nivel de satisfaccion puede y de
hecho conduce a la accion y por tanto afecta el comportamiento y los resultados. En
fin la reflexion va dirigida a diferenciar motivacion y satisfaccion y a significar lo que
se desea lograr: comportamientos voluntarios, responsables, que se traduzcan en
resultados favorables, tanto para la organizacion como para el individuo; es por ello
que resulta importante concentrarse en los motivadores que influyen sobre la

conducta de las personas; los estimulos.

El estimulo; entendido como tal, es todo aquello que sea capaz de rebasar el umbral
sensoperceptual del hombre y desencadenar su reflejo psiquico con determinada
respuesta inconsciente o consciente, no necesariamente tiene que motivar, e incluso
pueden resultar muy distintos motivos en funcién de la psicologia de la persona; por
ejemplo el esclavo estaba estimulado a trabajar a latigazos, pero desde luego que en
esencia no estaba motivado positivamente a hacerlo, no trabajaba movido por otra
cosa que no fuera evitar el castigo o la muerte, no lo hacia de forma libre, voluntaria

0 consciente.

La verdadera eficiente y eficaz estimulacién que se quiere lograr hacia la actividad
laboral en el mundo de hoy, debe comprender la motivacion, e incluir el logro de
compromiso, responsabilidad, accion o respuesta libre, consciente y voluntaria. El
estimulo positivo o que provoca motivacion es considerado como un beneficio por el
individuo, pudiendo tener distintas expresiones, clasificaciones e interpretaciones
como son: morales y materiales para unos, tangibles e intangibles para otros,
intrinsecos y extrinsecos, por solo citar las mas usadas. Todos tienen como

caracteristica, que son externos al individuo y finalmente pueden tener un efecto
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mediato o inmediato; de lo que se trata entonces es de dotar al ambiente laboral de
aquellos beneficios que satisfagan las necesidades humanas en cantidad y calidad,
tal que lo logren y establecer las vias para su distribucion tomando muy en cuenta en
todo momento la correspondencia entre necesidad y posibilidad y entre eficiencia y
eficacia; el subsistema de gestion de recursos humanos encargado en esencia de
esto es el de estimulacion, los estimulos como ya se expreso anteriormente son
herramientas muy importantes para los dirigentes y su manejo eficaz forma parte

importante de arte de los verdaderos lideres.

1.3. CONCEPCIONES METODOLOGICAS PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE
ESTIMULACION.

EL SISTEMA DE ESTIMULACION O DE RECOMPENSAS.

La estimulacion al trabajo como todas las restantes funciones de gestion de recursos
humanos debe enfocarse de forma integral como un sistema. El sistema de
estimulacién entonces contendra las direcciones o esferas de atencidon en que deben
realizarse las acciones de estimulacion, asi como los principios y procedimientos a
partir de los cuales se realizaran, teniendo como centro al hombre, con el objetivo de
lograr la satisfaccién de las necesidades de los trabajadores y asi contribuir a los
objetivos organizativos y sociales. Las direcciones, esferas de atencion o elementos
del sistema estimulador, seran por tanto los grupos motivadores anteriormente
analizados, con sus variables, atributos o dimensiones esenciales (Anexo 1), de ellos

se derivaran propiamente los estimulos que actuaran sobre el individuo o grupo.

El sistema estimulador es abierto y pone de manifiesto la importancia de la vision,
sistematica, estratégica, integral, coherente, consistente, educativa y participativa
que debe caracterizarlo, esto se logrard verdaderamente y sus resultados se
mejoraran continuamente si se basan o estan ligados a la aplicacion de la ciencia y la

técnica mas actual en este campo.

Por otra parte resulta importante destacar que el hombre es objeto y a la vez sujeto
de este sistema; objeto, porque hacia él va dirigido el estimulo y sujeto por algunas

razones, entre las que estan en primer lugar el hombre y los grupos, los cuales con el

12



logro de los objetivos organizativos y sociales propiciaran las fuentes, las bases para
financiar y perfeccionar el propio sistema y por tanto su mejora continua y por otra
parte por la influencia del jefe y los colectivos en las acciones de estimulacion y sus

percepciones, tal es asi que este se constituye en uno de los "Grupos Motivadores".

Por otra parte debe quedar claro que las bases de distribucion de los beneficios son
siempre las propias necesidades y los resultados, ya sean de caracter organizativo,
individual o social y por tanto estas deben estar debidamente definidas de alguna
manera en las diferentes direcciones o esferas de atencién a partir de politicas

generales o especificas segun sea el caso.

Por lo general las politicas que rigen las direcciones vinculadas a la naturaleza y
contenido de trabajo; trabajo en grupo e influencia de los directivos, condiciones de
trabajo y en gran medida condiciones de bienestar, se dirigen esencialmente a
distribuir segun necesidades a partir de los objetivos organizativos y de las
posibilidades, las politicas dirigidas a la estimulacién de los resultados individuales, o
hardan a partir de los propios resultados, expresados ya sea en términos de

competencias (complejidad y responsabilidad), comportamiento y logros obtenidos.

Luis F. Alvarez enuncia doce principios que se deben tener en cuenta durante el

disefio o perfeccionamiento de un sistema de estimulacion, los cuales son:
1. Orientacion: hacia la misién y objetivos.

2. Enfoque: estratégico, integral y coherente.

3. Base: cientifica.

4. Participacion.

5. Percepcion, facil comprensién y retroalimentacion

6. Equidad y correspondencia.

7. Oportunidad.

8. Justicia.
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9. Consistencia.

10. Caracter educativo.
11.Racionalidad y eficacia
12. Flexibilidad y dinamismo.
1. Orientacion.

La politica y acciones de estimulacion deben estar orientadas a cumplimentar la
mision y los objetivos de la organizacion, estos seran el faro, la guia, es importante
destacar que ella no es en fin en si misma, sino un medio para lograrla. También es
importante destacar que pese a lo anterior hay que buscar la adecuada relacion que
permitan las posibilidades, para el logro de los objetivos organizacionales, personales

y sociales.
2. Enfoque.

La politica y acciones de estimulacion deben tener un enfoque integral, no pueden
convertirse en medidas aisladas para resolver dificultades, por tanto se constituye en
un sistema con direcciones bien definidas, de las cuales emanara una estrategia que
debe ser coherente con los objetivos y planes estratégicos de la organizacién, asi

como con sus valores,
3. Base.

La estimulacion al trabajo debe tener un caracter eminentemente cientifico,
independientemente de los elementos empiricos que puede utilizar o presentar,
introduciendo los métodos y técnicas mas avanzadas en correspondencia con el
desarrollo de las ciencias que participan y aportan con un enfoque multidisciplinario y
las condiciones de la organizacion y su entorno en el marco de las posibilidades

existentes-

4. Participacion.

14



Es conocido que definir la politica y acciones de estimulacién es una atribucion de la
direccién, pero uno de los requerimientos fundamentales de su éxito radica en la
participacion activa de todos los implicados en ella, a fin de lograr el mayor nivel de
consenso y compromiso posible, tanto en la proyeccién como en la ejecucion. La
participacion posibilita verdaderamente que esta funcion alcance la adecuada
integracion y de estos con los restantes trabajadores, igualmente es necesario
precisar la maxima descentralizacion posible hasta el nivel mas bajo a fin que cada
jefe y colectivo verdaderamente tenga poder de decidir y actuar en este sentido, se

comprometa y responda por sus resultados.

Por ultimo es conveniente tener presente que la estimulacién al trabajo es uno de los
elementos a tomar en cuenta en la negociacion colectiva y por lo cual la participacion

sindical es igualmente decisiva en su éxito.
5. Percepcion.

La accion positiva que se desea lograr con todas y cada una de las acciones de
estimulacién depende en buena medida de las percepciones individuales y grupales,
por lo tanto hay que trabajar para crear todas las condiciones para que se logre la
percepcion deseada y no otra. Existen muchos factores que inciden en que el
trabajador reciba lo que desea, la comunicacion juega un papel preponderante en
ello, la informacion, su claridad, sencillez y la retroalimentacion consecuente
ayudaran notablemente al respecto, multiples son los ejemplos que pudieran citarse
al respecto, desde sistemas de pago e incentivos engorrosos, hasta acciones que los
trabajadores no perciben claramente como estimulacion, por lo cual hay que ser
verdaderamente prodigo en la proclamacion de todas y cada una de las acciones que

al respecto se ejecuten y ayudar asi a que todos las perciban como tal.
6. Equidad y correspondencia.

La estimulacién al trabajo debe garantizarse en el marco de la equidad tanto en lo
interno como en lo externo. Para lograr lo anterior es necesario tener en cuenta una
adecuada diferenciacion del salario y los incentivos, asi como de los restantes

beneficios a distribuir en funcién de la complejidad, la responsabilidad, la importancia
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del cargo y la persona para la organizacion de trabajo, asi como de las necesidades
grupales e individuales. Es necesario diferenciar los beneficios que recibe cada
individuo, tomando en cuenta los resultados de su trabajo, su comportamiento y sus
resultados, su eficacia logrando que él reciba en correspondencia con esto, tanto en
lo moral como en lo material. Las personas siempre comparan lo que aportan con lo
que reciben y todo esto con el resto de sus compafnieros, si los trabajadores observan
una correspondencia adecuada, el efecto estimulador es mejor. Por otra parte los
trabajadores también comparan con otras organizaciones, por lo cual es necesario
garantizar una equidad externa acorde a la politica establecida por la organizacion.
Las politicas de equidad externa suelen ser de dos tipos, estar a tono con la

competencia o superarla.
7. Oportunidad

Las acciones de estimulacién deben ser lo mas oportunas posibles, acercarlas al
resultado, si es un reconocimiento darlo al momento preciso y es un sefalamiento
igual, en este sentido también se debe tomar en cuenta no sélo la oportunidad
temporal, sino también el momento, los reconocimientos publicos tienen mayor
resultado y los sefalamientos y criticas en privado, personalizadas igualmente surte
mayor efecto. Por otra parte los otros beneficios materiales deben otorgarse, de ser
posible el mismo momento que las personas los necesita, para evitar periodos de
carencia que puedan provocar insatisfacciones. Hay que tratar de darle a cada
persona lo que necesita en el momento que lo necesita, acorde a las posibilidades

existentes.
8. Justicia.

La justicia como principio se garantiza si todos los beneficios se ponen a disposicion
de todos los trabajadores por igual en términos de derecho, si a todos se les da el
mismo tratamiento, si hay uniformidad. Todos los trabajadores tienen los mismos
derechos y participan por igual en los beneficios que se distribuyen en independencia
de su edad, sexo, antiguedad, credo, etc., todos tienen la misma posibilidad,

recibirlos en mayor cuantia depende de cada cual, de sus resultados, etc. Desde
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luego que este principio esta muy estrechamente relacionado en lo que distribucion

se refiere al de la equidad y correspondencia y no se contrapone a esto.
9. Consistencia.

La falta de permanencia en el tiempo de las acciones de estimulacion tiene un efecto
muy negativo, los estimulos tienen que ser consistentes, mantenerse y crecer de ser
posible, ya que las necesidades de los trabajadores crecen, cambian. Los salarios
por ejemplo deben tener como tendencia un proceso de mejora, de sostenimiento o
al menos no decremento en su parte fija o relativamente fija, que mantenga una
garantia, una estabilidad y garantice un nivel de satisfaccion estable, las personas
deben percibir esta seguridad y comprender que su mejora depende de sus
resultados, expresados en su parte mévil. La consistencia de las acciones de
estimulacién aumenta la confianza y credibilidad de las personas y refuerzan su

efecto estimulador.
10. Caracter Educativo.

Las acciones de estimulacion incluso las que tienen implicito el castigo tienen que
tener un enfoque educativo, las mismas deben administrarse en positivo ya sean
morales o materiales. La esencia de lo que se quiere es que la persona cumpla lo
establecido, se comporte adecuadamente y obtenga los resultados. La idea de ganar
debe estar presente y el trabajador debe percibirla como tal, el mensaje debe ser, no
que le quitaron, lo castigaron, sino que no pudo ganarlo, que dejoé de obtenerlo, esto
reforzara en positivo y educara en el sentido que se desea. Los sistemas de
penalizacion, de castigo, no tienen por lo general una buena aceptacion si no se
enfocan en positivo, es necesario aplicarlos como ultima posibilidad y con este

enfoque educativo.
11. Racionalidad y Eficacia.

La estimulacion al trabajo no es un fin en si misma, es un medio importante para
lograr los objetivos organizativos, que esta sujeta por otra parte a las posibilidades de

disponer de recursos para desarrollar las acciones, por lo tanto se requiere un uso
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eficiente de estos, en este sentido lo racional es lo util, lo requerido, lo necesario
acorde a las posibilidades y necesidades. Por lo antes dicho también es necesario
tomar en cuenta la eficacia, el impacto y hacer corresponder el estimulo con este. No
se puede dar lo que no se tiene aunque se quiera y ademas las personas deben
entender que al aumentar sus efectos, sus resultados, hay mas posibilidades de
tener mas recursos para dedicar a la estimulacion. Los sistemas de incentivos
monetarios por resultados (parte movil) sélo pueden tener sentido cuando existen los
resultados, si no se alcanzan, el estimulo no tiene razén de ser, "hay que reconocer
el esfuerzo y premiar el resultado”. La racionalidad y eficacia implica un analisis
sistematico de eficiencia-eficacia, en relacion con la inversion y su ajuste temporal

acorde a la variacion de las condiciones de la organizacion y su entorno.
12. Flexibilidad y Dinamismo.

El sistema estimulador debe ser lo suficiente flexible, adaptable a los cambios que se
suceden en las condiciones de la organizacion y por tal razon al establecer las
distintas acciones deben preverse los periodos de vigencia, fechas de revision y
ajuste, etc. que posibiliten por una parte cierto nivel de permanencia, de estabilidad,
de consistencia y el consecuente ajuste a cada situacion especifica. Por otra parte la
propia aplicacion de los propios principios no puede ser con tal rigidez que
imposibilite 0 encuadre un contexto tan dinamico como es la estimulacién al trabajo.
Estos principios pueden servir de guia para identificar las cuestiones que deben
corregirse en un sistema estimulador dado, constituyen un estado deseado contra el
cual comparar y a la vez también desde luego son basicos para el disefio del sistema
y sus acciones, en esta direccion se proponen sean usados en todas las etapas del

procedimiento metodologico.

1.4. PROCEDIMIENTO DE DISENO DE SISTEMAS DE ESTIMULACION.

Después de realizado el analisis de las concepciones y criterios que sobre la
estimulacién al trabajo deben ser considerados y que conforman el estado deseado,

se hace necesario contar con un procedimiento metodolégico que permita su
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implementacion en las organizaciones y que se constituye en la razén de ser de este

trabajo.

Para llegar a la definicion de las etapas y actividades que debe contener el
procedimiento es conveniente hacer algunas reflexiones acerca de sus
antecedentes y el estado de estos en Cuba y el mundo, ya que partiendo de ellos
fueron concebidas sus etapas, actividades y los objetivos de las mismas. Al revisar la
bibliografia y la experiencia existente en Cuba y el mundo para dirigir procesos de
cambio, de mejora continua, se observa que existen numerosos enfoques con sus
denominaciones en cuanto a las etapas, pero que en general tienen mucho en

comun en cuanto a esencia y objetivos.

Sirven de antecedentes en este sentido el método general para resolver problemas o
proceso de solucion de problemas a partir de los enfoques planteados por los
diferentes autores entre los que pueden citarse Kepner y Tregoe (1983), Zerilli
(1988), La Branche (1999), Barra (1983), Zayas (1991), e Instituciones como es el
caso de la OIT (1986) y el MES de Cuba (1990) entre otras, este método es la base
de que parten los principales enfoques actuales en materia de cambio organizativo.
Ademas se cuenta con criterios y experiencias de las diversas filosofias y enfoques
contemporaneos entre los cuales pueden destacarse el de la consultoria clasica
planteado por la OIT (1980), el de la consultaria integral colaborativa (Portuondo,
1992), el programa para la mejora del rendimiento en las empresas DOIPMR
(Abramson 1993) y los enfoques planteados por la Confederacién Andina de
Fomento (CAF) por Rodriguez (1990) y Gémez (1991). Por otra parte sin duda el
procedimiento tiene mucho que ver con el establecido en el perfeccionamiento
empresarial cubano en las FAR (MINFAR 1989), (Pérez Betancourt 1988) y actual
(MES 1999).

Todos estos enfoques definen etapas, actividades, condiciones indispensables, que
deben caracterizar a los procesos de cambio, de mejora continua con los cuales en

Su esencia se coincide.

Sin embargo, el enfoque que sigue el procedimiento propuesto tiene como
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antecedente mas cercano el planteado en el Programa Permanente para el
Mejoramiento de la Productividad (PPMP) del Dr. Arturo Pacheco (1991), sobre todo
por las experiencias y adecuacion de este a la realidad cubana (Alvarez y Pacheco,
1993), que finalmente se resumen por Pacheco y Alvarez (1994) en el Informe final
de las aplicaciones de este programa en Cuba y México. El procedimiento original ha
sido adecuado a la situacién actual y la funcién que es objeto de estudio, en este

caso la estimulacion al trabajo.

En este instante resulta conveniente expresar que estos enfoques de cambio

organizativo coinciden en aspectos medulares, esenciales tales como:

1. Considerar la organizacion con un enfoque sistémico, integral (abarcador de

todos sus procesos), estratégico y adaptativo.

2. Poner especial énfasis en las salidas, la misidén y los objetivos centrado

especialmente en la satisfaccion del cliente.

3. Utilizar el enfoque por procesos donde todos son clientes y a la vez tienen

como cliente en proximo proceso.

4, Adoptan una filosofia de gestion determinada (OCT) Calidad Total,
Perfeccionamiento Empresarial...) con un enfoque de mejora continua donde la

alta direccion lidera el proceso y todos los directivos estan comprometidos en él.

5. Se pone especial atencion en el factor humano y el sistema de Gestion de
Recursos Humanos con un marcado énfasis en las competencias y el
compromiso, la participacion de todos en la gestion es una condicidén
indispensable para el éxito y la capacitacion y el aprendizaje continuo es su base

esencial.

6. Se adopta un procedimiento para implementar el proceso de mejora continua

y se crea un equipo coordinador del mismo.

7. Se pone énfasis en la ciencia y la técnica mas actual, aprovechando las
principales herramientas y técnicas disponibles acorde a las posibilidades,

especial significado tiene el uso de tecnologias (duras y blandas) de punta, tales
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como la Informatica, la automatizacion, los sistemas y enfoques mas actuales

8. El considerar el cambio con un enfoque de mejora continua hace que este
proceso sea permanente, consistente y todas las acciones se integren al
quehacer diario de la gestion de la organizacion y por tanto se convertira en

filosofia de direccidon de la misma.

En sentido general puede considerarse la necesidad de integrar estos ingredientes
en el procedimiento metodologico a fin de que el mismo tenga éxito y evitar las
razones que hacen que fallen los esfuerzos de la mejora continua ( Martinez

Hinojosa, 1990) en los cuales también hay un consenso aplastante.

1.5. ETAPAS Y ACTIVIDADES DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO DEL
DISENO DE SISTEMAS DE ESTIMULACION.

—

. Preparacion inicial.

2. Diagndstico.

3. Estrategia de solucién.
4. Implementacion.

5. Evaluacién y Ajustes.

A continuacién se especificaran por etapa los objetivos, las tareas o actividades a

desarrollar y las principales consideraciones a tomar en cuenta.
ETAPA 1. Preparacioén inicial.

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

los diversos enfoques existentes.
Los objetivos de esta etapa son:

1. Esclarecer las expectativas de metas, roles y procedimientos a todos los niveles.
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2. Comprometer a todos los directivos y trabajadores con el proceso de mejora

continua del sistema de estimulacion.
3. Definir y preparar al equipo que dirigira el proceso.

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

etapa pueden considerarse las siguientes:
1. Entrevistas iniciales.

2. Reuniones de Informacion.

3. Talleres de sensibilizacion.

Cualquiera sea el caso debe iniciarse el trabajo realizando contactos iniciales,
entrevistas con el director de la organizacion o reuniones de trabajo con el equipo de

la alta direccion de esta, con la finalidad de:

1. Definir los objetivos, alcance del estudio a realizar, asi como los plazos de
ejecucion.
2. Definir el procedimiento a utilizar y los roles a desempenar por los

participantes y comprometerlos.
3. Definir el coordinador del equipo de trabajo y los miembros fundamentales.

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

implicados.

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

para tal fin.

A partir de aqui se desarrollaran talleres de sensibilizacion por niveles donde se

preparen al personal del equipo y al resto de los participantes en lo referente a la
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forma de trabajar en equipo, a la aplicacion del procedimiento y al uso de diversas

técnicas requeridas para ello. Los aspectos esenciales a abordar son:

» Mision y objetivos de la organizacion, su derivacion, ubicacion de la Gestion de
Recursos Humanos y la estimulacion al trabajo. Concepciones de la funcion de la
estimulacién y enfoques mas actuales. Procedimiento metodoldgico para disefiar

el sistema de estimulacion. Técnicas basicas para trabajar.

En estos talleres se tratara de combinar la formacion teérica-practica con la propia
aplicaciéon del procedimiento a fin de continuar el trabajo de comprometimiento con
este. Es bueno destacar que en las restantes etapas deben tenerse muy presente
todas las oportunidades para involucrar y comprometer a las personas y la forma

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

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

la labor de capacitacion del personal sera trascendental.

El no conocer la esencia, el no hablar un lenguaje comun, el no saber participar
eficazmente, es una de las causas claves que hacen fracasar o al menos limitan los

resultados de estos procesos.

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

elaboracién de materiales que trabajo.

La etapa de preparacion inicial, si se utiliza y explota adecuadamente puede dar
como resultado una informacién previa de diagnostico muy util, permite ir logrando

consenso en cuanto a problemas y causas.

Por otra parte, cuando se realiza el trabajo se debe tener toda la informacion

necesaria que permita ir caracterizando la organizacion, sus unidades operacionales,
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de apoyo y funcionales, entender la mision, los objetivos y tener una idea esencial de

los principales factores Internos y externos a tomar en cuenta.
ETAPA 2. Diagnostico.

La etapa de diagnodstico es trascendental en el proceso, es una etapa de estudio y
analisis lo mas profundo posible, que permita revelar el estado actual de la
organizacion referida al subsistema objeto de estudio, en este caso el sistema

estimulador.
Los objetivos de la etapa de diagndstico son:

1. Identificar, verificar y definir los principales problemas del sistema de

estimulacion.
2. Analizar las causas que provocan la existencia de problemas.

3. Identificar y caracterizar las amenazas y oportunidades del entorno, de la
organizacion y del sistema estimulador, que estan directamente relacionadas con

éste.

Las tareas o actividades a desarrollar para cumplimentar los objetivos pueden

enfocarse en tres direcciones basicas:

1. Caracterizacion y diagnostico preliminar de la organizacién y sus partes

estructurales, analisis del entorno (interno y externo) del sistema estimulador
2. Diagndstico de la satisfaccion laboral.
3. Diagnostico del sistema estimulador.

Las dos primeras daran paso a la tercera que incluira el resultado final del
diagndstico sistema estimulador, es conveniente resaltar que pueden ser iniciadas en

simultaneo y de hecho es conveniente hacerlo.

Al trabajar en la primera direccion el equipo de disefio con la informacion que ha ido
recopilando de la etapa 1 y su profundizacién en esta etapa debe ir conformando una

caracterizacion actual de la organizacion, sus resultados, sus fortalezas vy
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debilidades, buscando las interrelaciones de ésta con el hombre y el sistema

estimulador en general.

Por otra parte es conveniente caracterizar el entorno externo, sus amenazas y

oportunidades, con vinculo directo a la estimulacion al trabajo.

Con relacion a esto es importante utilizar algunas preguntas para que se tenga mas

clara idea del propdsito que se persigue.
¢, Cumple la organizacion su mision?
¢, Cuales son los principales problemas?

¢ Qué vinculos tienen estos resultados con los recursos humanos y en especial con

la estimulacion?

¢ Qué amenazas y oportunidades brinda el entorno externo a la estimulacion al

trabajo?
¢ Qué fortalezas y debilidades tiene el entorno interno al sistema estimulador?

Es importante tomar muy en cuenta en todo este contexto la situacion actual de los
“‘motivadores estratégicos", la situacion econdmica del territorio y el pais y los
aspectos objetivos y subjetivos que puedan afectar la aplicacion de diversas
vertientes estimuladoras por la organizacién, sobre todo los vinculados a los grupos
de interés. En esta direccion las técnicas mas utilizadas son las entrevistas, la
revision de documentos y en general las técnicas asociadas al trabajo en grupo antes
citadas. Resulta conveniente al definir los problemas tomar en cuenta los aspectos

que se recogen en el Anexo 2.

La segunda direccion de trabajo esta relacionada con la medicion de la satisfaccion
laboral y el estado de las dimensiones esenciales, asi como el analisis de otros
Indicadores que puedan caracterizarla, en este ultimo caso resulta conveniente llegar
a las causas que dan origen a tal resultado, esta direccion se centra en el trabajador,

sus apreciaciones y los resultados de su comportamiento.

Diversas pueden ser las formas de conducir un estudio de satisfaccion laboral,
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resulta muy interesante lo planteado al respecto por Cuesta (1990, 1991, 1997). Para
realizar esté estudio se recomienda utilizar los criterios que ya hace unos afos
vienen aplicandose con éxito por profesores e investigadores de la Universidad de
Holguin dirigidos por el autor de este trabajo (Alvarez, 1997), (Morales, 1997), (Cruz
1998), el cual se basa en una encuesta de diagnostico como técnica basica que
permite medir la satisfaccion laboral de los trabajadores y el estado de las 28
dimensiones esenciales agrupadas por los cinco elementos del sistema estimulador
antes definidos, se complementa el estudio con entrevistas de apoyo (Anexo 3) y

otras técnicas segun la situacion.

Para procesar los resultados puede ser utilizado el software de apoyo PEMOT
(Rodriguez, 1996), (Morales, 1997), (Cruz, 1998), que permite algunas facilidades al

investigador tales como tablas y graficos de resultados, o utilizar otras variantes.

En este diagnostico se incorpore también el analisis de los indicadores que estan
relacionados con la satisfaccion laboral de forma mas directa y que acordes a la
organizacion sean factibles determinar, tales como el ausentismo, la fluctuacion
laboral, el aprovechamiento de la jornada laboral, etc. Toda esta informacién
permitira tener claridad del problema de la satisfaccion laboral expresado en sus
diferentes angulos y las causas, expresadas en las dimensiones esenciales, sobre

todo en aquellas valoradas como criticas.

Sobre este aspecto solo resta puntualizar que, si bien el calculo ya sea, del indice de
satisfaccion laboral, la calidad motivadora del ambiente laboral, el ausentismo... etc.,
son importantes, estos son efectos, realidades, que no pueden cambiarse, por tanto
el equipo debe centrarse en las cadenas de causa-efecto que se generan a partir del
analisis de las dimensiones esenciales, y que son las que conduciran a las causas

raices sobre las que es necesario ejercer la influencia correctiva.

El procedimiento de la encuesta tiene como principio su aplicaciéon al 100 % de la
poblacion con el fin de abarcar el universo de opiniones de los trabajadores, evitando
asi que el no ser considerado, cause insatisfaccion y ayudando por otra parte a que

sus resultados sean representativos, no obstante puede utilizarse el muestreo si las

26



condiciones y necesidades del estudio lo exigen, en este caso se aplicaran los

criterios mas adecuados segun las concepciones existentes.

Para el procesamiento automatizado, se utilizd la media ponderada y/o la moda
como medida de tendencia central, siendo recomendable si se utiliza muestreo o
para casos donde el numero de encuestados sea pequeio darle mas peso a la

moda.

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

por esta razén ocurran.

La tercera y ultima direccion del trabajo de diagnostico, permite integrar las dos
anteriores y concluirlo, en esta se centra la atencion en el sistema estimulador como
“‘medio blando" incorporandole resultados de las direcciones anteriores, sobre todo
de la segunda, siendo un trabajo eminentemente de expertos que requiere la sintesis
de todo lo obtenido en él diagndstico. Por el resultado de trabajos anteriores dirigidos
por este autor se habian llegado a definiciones y procedimientos al respecto, el
trabajo de Saavedra (1994) y sobre todo el de Gorina y Grullet (1995) son las bases
para desarrollar esta direccion. Para el diagnostico del sistema estimulador se

definen tres dimensiones esenciales: existencia, funcionamiento y cohesion.

La existencia del sistema estimulador debe ser valorada a partir de tres angulos de
diagndstico: la documentacion existente al respecto, el sistema informativo disponible
y las politicas de estimulacion; todo esto en los cinco elementos que componen el

sistema estimulador.

Se partira de buscar todos los documentos que permitan constatar la existencia
formal, escrita, de las acciones de estimulacién que desarrolla la organizacion, los
cuales deben ser estudiados y valorados por el equipo de diagndstico utilizando

ademas otros criterios de expertos, lo mismo se hara con el sistema informativo y las
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politicas que puedan verificarse por escrito a partir de la informacioén recopilada, en
esto es de extrema utilidad el uso de los principios de la estimulacion antes

fundamentados, tomandolos como referencia o estados deseados.

Para analizar la existencia el equipo de diagndstico podra utilizar algunas

interrogantes en cada una de los elementos del sistema, entre las cuales estan.

¢ Qué acciones se desarrollan?

¢, Qué documentos establecen como proceder?

¢ Qué documentos permiten validar la existencia de tales acciones y sus resultados?

¢ Cuales son las politicas de estimulacion (explicitas e implicitas) que tiene la

organizacion?
¢, Coémo se cumplimentan en estas politicas los principios de la estimulacion?

Para desarrollar todo este trabajo es recomendable la utilizacion de las técnicas de
trabajo en equipo y sistemas de expertos apoyados en cuestionarios, encuestas asi

como la revision y valoracion critica de los documentos existentes.

Es Importante que el equipo tenga una idea clara de la existencia o no de acciones
en los cinco elementos del sistema estimulador y pueda valorar si el enfoque de
estas acciones esta de acuerdo con el estado deseado al respecto, expresado este
en esencia en los principios, en lo referente al sistema informativo se obtendra un
juicio acerca de si es o0 no el requerido y las deficiencias fundamentales que tiene el

actual.

El funcionamiento del sistema estimulador se valorara a partir de los resultados

obtenidos por las acciones de estimulacion, al respecto se tomara en cuenta:

1. La satisfaccidn laboral y el estado de las dimensiones esenciales (causas).

2. El analisis de los resultados de algunos indicadores generales tales como:
> ndice de ausentismo.

> Indice de fluctuacion.
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> Indice de aprovechamiento de la jornada laboral.
> indice de cumplidores.

En estos es vital el analisis de las causas y otras clasificaciones que permitan accion

futura.

3. El analisis de indicadores particulares que puedan determinarse por cada uno de

los elementos del sistema, por ejemplo:

» Trabajadores sujetos a sistemas de recompensas por resultados.

» Trabajadores estimulados por sistemas de recompensas por resultados.
» Promedio de estimulo por trabajador.

» Dinamica salario medio-productividad del trabajo.

> Indice de frecuencia de accidentes.

En cada organizacién debe analizarse los indices que utilizan, y que puedan revelar

resultados e incorporarlos al analisis.

El equipo de diagndstico tendra muy en cuenta al integrar toda esta informacion, el
resultado global de la organizacion en cuanto a su razon de ser, su mision y los
objetivos fundamentales. No podemos decir que un sistema de estimulacion funcione

bien si los objetivos organizativos no se alcanzan.

La cohesion debera ser analizada tanto en lo Interno como en lo externo, poniendo
énfasis en la integracion en lo interno de la documentacion, el sistema informativo y
sobre todo las politicas, con los resultados del funcionamiento del sistema,

detectando las incongruencias que deberan ser corregidas en el futuro.

En lo externo es necesario evidenciar aquellas incongruencias significativas o
carencias que limiten la consecuente integracion del sistema estimulador con todo el
sistema de gestion de recursos humanos, asi como con el resto de los sistemas

organizativos, buscando poner en evidencia las afectaciones mas significativas para
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su correccion. Para el analisis de la cohesion se puede integrar esta a todo lo
realizado para valorar la existencia utilizando las técnicas en ese caso

recomendadas

Una vez que se han vencido estas tres direcciones de diagnéstico, el equipo debe
tener claridad en el listado de problemas existentes en cada elemento del sistema,
asi como las causas. Puede utilizarse para presentar esta informacion matrices de
diagnostico, tablas y graficos, igualmente resulta conveniente clasificarlos en
externos e internos, tomando como base la autoridad existente para resolverlos en el

momento en que se realiza el estudio.

Es recomendable que el grupo de diagndstico tenga claridad en la prioridad de cada
una de las causas, lo cual puede hacerse en las sesiones grupales que se realizan
incorporandole sus criterios como equipo El diagndstico no concluira hasta que el
equipo tenga en sus manos por cada uno de los cinco elementos del sistema, cuales
son los efectos negativos observados (problemas), dimensionados estos claramente
en identidad, magnitud, ubicacion y tiempo y finalmente delimitar cuales son las
causas, Yy las causas principales que producen tal efecto, que en definitiva se

constituiran en los problemas a resolver por el equipo a ese nivel

Es conveniente precisar algunas cuestiones metodoldgicas referidas al diagndstico
que pueden ayudar al equipo. La organizacion tiene una mision y objetivos derivados
de ella, los problemas de la organizacion estan relacionados el primer nivel, con esto,
para este nivel seran causas: los recursos humanos (saber y querer), los medios de
trabajo (blandos y duros), los objetos de trabajo, suministros y desde luego los

recursos financieros.

Observe que a este nivel el sistema estimulador como medio (blando) es causa de
un efecto, al igual que lo constituyen los recursos humanos. Si se cambia el nivel de
referencia, que es objeto de estudio en este trabajo, el sistema estimulador, se
pueden aplicar los mismos criterios, este tiene una misidén y objetivos bien definidos

gue en sintesis son:

1. Lograr la satisfacciéon de los trabajadores, desarrollar personas competentes
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responsables, comprometidas con su organizacién y la sociedad, formar al

hombre nuevo y en consecuencia con ello,

2. Lograr que la organizacidon cumpla sus objetivos principales en términos de

eficacia y eficiencia.

Y entonces los factores causales que limitaran el logro de los objetivos vuelven a ser:
los recursos humanos (saber y querer), los medios de trabajo (blandos y duros)
(tener), los suministros (tener) y los recursos financieros (tener), pero en este caso,
los recursos humanos de referencia son aquellos que tienen que ver con las
acciones del sistema estimulador como tal, en especial los directivos y el staff de
recursos humanos y en primer lugar hay que analizar el querer y saber de ellos
respecto a su funcion en el sistema estimulador, ¢;estan capacitados para
implementar las acciones requeridas?, ¢ estan motivados a ello?. De aqui saldran las
causas de los problemas a este nivel, desde luego también resulta importante el
tener la cantidad requerida de ellos, sobre todo en términos de disponibilidad de

tiempo para desarrollar las tareas.

Lo mismo ocurre con los medios de trabajo (duros y blandos). ¢Tienen
procedimientos para accionar?, ;jtienen recursos, medios para hacerlo?. Otro tanto
ocurre con los suministros y los medios financieros, ¢existe un presupuesto o fuente
de financiamiento para las acciones de estimulacion?, ;cémo se financiaran las
diferentes acciones?, jes suficiente el presupuesto actual?. Estas y otras
interrogantes pueden ayudar en el trabajo del equipo. Es importante que se
reflexione acerca de todo esto y al final con las consideraciones que se han ido

integrando precisar un resultado, diagnodstico lo mas completo posible.

Un buen diagndstico representa la seguridad de pasar a la préxima etapa en
condiciones verdaderamente favorables, un diagnédstico superficial obliga a que en la

proxima etapa se tenga que retroceder y hacer lo que no se hizo en la anterior.
ETAPA 3. Estrategia de solucion.

La etapa de estrategia de solucién es sin lugar a dudas la mas compleja y
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abarcadora de todas las etapas del procedimiento metodoldgico, su objetivo consiste
en disenar la estrategia global de solucién a los problemas detectados, que en otras

palabras consiste en el disefio y/o perfeccionamiento del sistema de estimulacion.

El equipo de disefio debe elaborar el plan de accién concreto que adoptara la
organizacion para accionar sobre las causas (dimensiones esenciales) que inciden
de una u otra manera en los problemas detectados, priorizando desde luego estas,
acorde al estado en que las mismas se diagnosticaron, dandole preferencia a las
criticas, a aquellas que tengan mayor impacto y que tengan mayores posibilidades de
éxito en las condiciones objetivas y subjetivas existentes en el entorno, las
soluciones o acciones que se proyecten en sentido general pueden ser clasificadas

de manera general en dos grupos:

1. Acciones directas.

2. Acciones indirectas

Las acciones directas por lo general tienen las siguientes caracteristicas:

» Dependen de una decision interna, siendo por lo general su origen derivado de

factores objetivos que en su mayoria tienen un consenso aplastante.
» Van dirigidas a una o pocas dimensiones esenciales muy concretas.

» Son por lo general correctivo o de generalizacién, no requiriendo estudios

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

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

financieros.
Entre este tipo de acciones se pueden citar como ejemplo:

» Destinar marcos financieros y/o recursos para mejorar la alimentacién, el

transporte, la proteccion personal, las condiciones especificas de trabajo, etc.

» Coordinar acciones con suministradores de productos y/o servicios que no existen
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o se han deteriorado (alimentacion, transporte, salud... etc.).

» Restituir, revitalizar mecanismos para atender ciertas y determinadas funciones o
direcciones donde se detectan desviaciones que causan insatisfaccion a los

trabajadores.

Este criterio de clasificacién puede parecer trivial, pues tiene que ver con cuestiones
que debieron hacerse anteriormente, que existia evidencia y claridad para tomar la
decision, incluso en muchos casos se adoptd la decision, se inicid su implementacion
y no se mantiene su consistencia, pero resulta interesante observar que un alto
porcentaje de la insatisfaccion proviene de aqui y ademas que el impacto que
causaran sera palpable de inmediato o en corto plazo, por lo cual tendra una

influencia importante en la percepcion de los trabajadores al respecto.

Por otra parte también se observa que en la casi totalidad de las organizaciones,
pese a que se dedican cuantiosos recursos a la atencién al hombre, no se puede
precisar el monto de ellos y mucho menos cuantos representa por trabajador al
afno... etc., por lo que resulta muy dificil que los trabajadores y directivos perciban
verdaderamente estos beneficios, esta simple accidn puede actuar con mas fuerza

sobre las personas que miles de frases o palabras e incluso acciones concretas.

Las acciones clasificadas como indirectas por lo general tienen las caracteristicas

siguientes:

» Dependen de una decision externa, la accidn en si consiste en convencer,

fundamentar la necesidad, buscar apoyo... etc.

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

soluciones estructuradas.

» Requieren de una preparacion previa, requiriendo ésta plazos normalmente
medios o largos, la accién en si es la preparacion de dichas condiciones, las

cuales no pocas veces demandan esfuerzos multidisciplinarios.
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Acciones tales como:

» Elaborar las plantillas de cargos u ocupaciones con un enfoque de enriquecer el

trabajo.

» Elaborar una propuesta de sistema de pago con incentivos vinculados a

resultados especificos.

» Hacer un estudio para fundamentar los horarios y regimenes de trabajo-descanso

requeridos.

> Elaborar e implementar un programa de formacion de directivos y trabajadores
dirigido a mejorar la participacion y fomentar un clima organizativo

cualitativamente superior.

Pueden considerarse en este grupo, observe que el caracter indirecto viene dado en
esencia porque ellas de por si son problemas que requieren investigacion vy

presentacion posterior de un proyecto de acciones que por lo general son directas.

En este tipo de acciones es muy importante precisar lo mas claro posible los
objetivos que se persiguen, estos guiaran el trabajo del equipo que las emprendera
dejando mas criterio del equipo, los métodos y técnicas que deben utilizar para
alcanzarlos. Por regla general al realizar estos estudios se revelaran diversas
causales, que derivaran no en una, sino en varias acciones directas y/o indirectas

para su solucion.

Otro aspecto relevante que debe tener un buen plan de accién es la valoracién de su
impacto, de los beneficios que tributaré a la organizacién, a sus trabajadores y a la
sociedad, al enfocar este aspecto es conveniente hacerlo en términos de la eficacia,
la eficiencia, el compromiso... etc., que generara en la organizacion, en el mayor
nivel de precision que sea posible estimar por el equipo, lo cual favorece la toma de

decisiones.

En este momento resulta conveniente enfocar aunque sea de una manera general
las posibles variantes a tener presente al encaminar acciones en cada uno de los

elementos del sistema estimulador. Cualquiera que quiera desarrollar con éxito la
34



tarea de disefar y/o perfeccionar el sistema estimulador debe darse cuenta que cada
uno de sus elementos puede generar un sinnumero de variantes de accion, que es
imposible precisar en detalle en un procedimiento de esta naturaleza, ya que ellas

abarcan ciencias especificas, con un amplio contenido.

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

debera recurrir a ellos para perfeccionar estas direcciones.

Las soluciones mas recurrentes estan vinculadas a:

» El redisefio de procesos y sistemas de trabajo.

> El disefio y especificaciones de cargos u ocupaciones.

» El perfeccionamiento de la gestion y de la funcién directiva en general
» Las politicas de flujo de recursos humanos.

» La aplicacion de sistemas de gestion de seguridad e higiene del trabajo.

En cuanto a la estimulacion material vinculada al desempefo individual, es
conveniente realizar algunas precisiones y recomendaciones, que puedan guiar el
proceder en este campo, las razones que hacen necesario profundizar en este estan

relacionadas con:

» El salario y los incentivos tienen una gran importancia dentro del sistema

estimulador y practicamente es su base.

» Muchas organizaciones deciden emprender acciones especificas en esta

direccion tanto en el pais como en el territorio.

» La aprobacion e implementacion de sistemas de pago e incentivos cada vez se va

descentralizando mas el nivel empresarial de base.
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> Existe experiencia acumulada como para establecer recomendaciones generales
que puedan ser adecuadas en cada organizacion, derivadas de este trabajo

investigativo (proyecto).

» Se observa con relativa frecuencia que al acometer esta tarea se violan algunos
requerimientos metodoldgicos indispensables que desvian o confunden a los

equipos de diseno.

Por estas razones en este trabajo se pretende profundizar un poco mas al respecto
de las particularidades de la estimulacion material individual vinculada al salario y los
incentivos que comprende el disefio de los sistemas de pago por el trabajo a lo cual

se le dedicaran algunas consideraciones especificas al final de este capitulo.
ETAPA 4. implementacion.

Una vez que el equipo de disefio elaboré el plan de accién y este fue sometido a la
consideracion de la alta direccion de la organizaciéon y aprobado, se Inicia la etapa de
implementacion, la cual tiene como objetivo implantar los cambios, o sea:

implementar las acciones derivadas de la estrategia de solucién.

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

2.- Implementacion de cada accion.

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

vias de hecho segun lo aprobado de la manera mas rigurosa posible.

En primer lugar resulta necesario preparar las condiciones requeridas para
implementar cada accion acorde a los plazos establecidos, dependiendo del tipo de

accion la tarea tendra diferentes matices.

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

del personal para su puesta en practica y una vez que esto este concluido
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Implementarla.

En el caso de las acciones de tipo indirecto la situacion es un poco mas compleja ya
que practicamente puede llevar al equipo que las ejecuta a iniciar un proceso
investigativo especifico con procedimientos particulares para poder llegar a precisar

acciones directas, o sea, que practicamente implica todo un trabajo de disefio.

El equipo de implementacién debe ademas asegurar que se elabore y esté a
disposicion de los trabajadores y directivos toda la documentacion requerida, en
términos de normas, procedimientos, etc. Por ultimo son muy importantes las
acciones de seguimiento necesarias para valorar los avances operados en la

ejecucion e ir corrigiendo las posibles desviaciones existentes.

La alta direccion de la organizacion debe mantener control sobre la ejecucion del
plan de accion y evaluar sistematicamente sus avances para lo cual utilizara los
mecanismos normales que disponga segun sea el caso, pudiendo establecer otros, si
asi lo considera. Resulta recomendable elaborar un cronograma central o general

que incluya la totalidad de las acciones y facilite la tarea de seguimiento.
ETAPA 5. Evaluacion y ajustes.

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

asi como realizar los ajustes necesarios del plan de accion.

Esta etapa en su contenido contendra por tanto los aspectos fundamentales de las
etapas anteriores y ella es la que mantendra abierto eternamente el ciclo de mejora
continua. Como las acciones especificas son diversas y generan expectativas de
resultados en plazos de tiempo diferentes, deberan evaluarse sistematicamente los
resultados a partir de la Informaciéon existente que normalmente es recopilada, esto

permitira a la alta direccion tener la retroalimentacion basica necesaria.

En el caso de la medicién de la satisfaccion laboral, es recomendable trabajar
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sistematicamente con los indicadores institucionalizados y una vez superado un
periodo de tiempo mas o menos largo (3 a 6 meses) repetir un estudio mas
minucioso de la satisfaccion laboral, utilizando técnicas de aplicacion mas general
(Encuesta diagnodstico de la satisfaccion laboral, entrevistas de apoyo, encuestas de

perspectivas etc.).
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Capitulo II. Aplicacion del Procedimiento Metodolégico.

La esencia de este capitulo es mostrar como se aplica el procedimiento de disefio en
la organizacién que es objeto de estudio, haciendo un profundo analisis de la
situacion referente a la estimulacion y teniendo en cuenta consideraciones en cuanto

a experiencias obtenidas de forma general.

2,1. Caracterizacion de la entidad.

La granja Pecuaria Santa Lucia pertenece a la Empresa Agropecuaria Reynerio
Almaguer del municipio Rafael Freyre Torres. La misma tiene su sede en
Cangrejera lote 10 segun certifico de catastro No. 108113299 del 31-01-11 en la
oficina municipal de catastro del Municipio Rafael Freyre, limita al norte con areas
de la forestal, al sur con la presa del Colorado, al este con el caserio de Cangrejera
y al oeste con el rio Guabajaney. La ubicacion de la unidad de ceba es en la unidad
La Ceiba situada a 15 Km. de la sede de la direccion de la granja .Con fincas de
recepcion y compra de ganado, asi como las dedicadas a cultivos varios , cria,
ceba y desarrollo de ganado vacuno y ademas el desarrollo de ganado menor.

Cuenta con 15 trabajadores de ellos 3 dedicados a la ceba.
2.2. Mision.

Esta entidad tiene la mision de producir leche, carne, vianda, granos y hortalizas,
con un aprovechamiento eficaz de las tierras, que le permitan obtener ingresos
para cubrir las necesidades y lograr el capital de trabajo que permita la

reproduccién ampliada de la actividad contribuir al desarrollo agricola del pais.

En estos momentos debido a la actual situacion econdmica mundial es
indispensable el autoabastecimiento alimentario, ademas de la sustitucion de
importaciones aprovechando los recursos con los que dispone el pais (Rodriguez
et al 2005). En estos momentos el pais importa carne de res para satisfacer las

necesidades del turismo, pero tenemos condiciones para producir lo que se
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necesita con los recursos locales de cada area dedicada a la produccion de carne
vacuna, hasta el momento la posibilidad real de garantizar la alimentacion de los
animales en ceba si somos capaces de incorporar a la dieta de los mismos los
recursos y subproductos que disponemos en el area de cria:[.....] Pero para
nosotros todas las demas cosas que estamos haciendo en la ganaderia- como en
los planes de genética, los planes de desarrollo de determinado tipo de ganado —
no tendrian ningun resultado si no se soluciona el problema de la alimentacion del
ganado (Fidel, 1964). Las potencialidades reales de incrementar la cantidad y
calidad de los pastos en las condiciones de nuestro municipio, tanto en la granja
como en la Empresa son bien conocidas, pero ademas un factor fundamental es el
capital humano, ya que el puede ser capaz en el momento oportuno de realizar la
transformacion de los actuales pastos que no tienen la calidad requerida por los
que puedan ofrecer las mejores condiciones para la alimentacién, de la masa

vacuna;
Cada productor debe conocer que:

» Una alimentacion adecuada es el factor decisivo para alcanzar el éxito en
los indicadores productivos y econémicos en un sistema de produccion

ganadera.
» El pasto es un cultivo y como tal debe ser considerado.

» Hay que buscar un pasto que se adapte a las condiciones del suelo. Es
mejor tener suficiente pasto de calidad aceptable, que poco pasto de

calidad excelente.

» Hay que garantizar la suficiencia alimentaria, el abasto de agua y las areas
forrajeras que garantizan las necesidades del mantenimiento animal y la

produccion de carne.

Al analizar estas indicaciones fundamentales para el ganadero podemos deducir
que el factor fundamental para obtener los resultados éptimos en la ceba de

ganado vacuno es el humano.
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Es imprescindible el trabajo con el hombre, su capacitacion y adiestramiento en el
trabajo que se realiza para obtener los resultados esperados; aparejado a ello la
estimulacién, para incentivar aun mas su preocupaciéon por la calidad y cantidad

del producto final a obtener
2.3. Caracterizacion de a fuerza de trabajo.

Cuando se concibe el recurso humano friamente, como el total de trabajadores,
asociados o cargos cubiertos en la plantilla, es indudable que el enfoque de este
recurso es meramente técnico, formal, tanto como pudiera serlo el nivel de
inventarios, el balance de los activos o el surtido de produccién por lo que el
hombre hay que verlo en su dinamica para que para que asuma conscientemente

el desarrollo de su entidad. (Alvarez, 2008).

La finca donde se realiz6é el estudio, cuenta con 15 trabajadores con una edad
promedio de 36 afos y un nivel de escolaridad de noveno grado; en estos

momentos 2 estan estudiando.

La composicidn de acuerdo a la categoria ocupacional es la siguiente:

Jefe de finca 1
Operarios agropecuarios 13
Operario agropecuario especializado 1

Composicion por sexos.

Hombres 14

Mujeres 1

Trabajadores sujetos a sistemas de pago 15

Trabajadores sujetos al sistema de pago objeto de estudio 3
Trabajadores estimulados 3
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Promedio de estimulacion. (Ver anexo 9)

2.4- Sistema de pago aplicado hasta el momento. Por el coeficiente normativo
de salario por kg de peso vendidos para los trabajadores de las fincas

pecuarias dedicadas a la ceba vacuna.
2.4.1.- Objetivos del sistema de pagos:

» Incrementar la productividad del trabajo.

» Mejorar el ingreso de los trabajadores.

» Hacer un uso mas racional de la fuerza de trabajo.

» Elevar la motivacion y sentido de pertenencia de los trabajadores.
2.4.2.- Indicador formador:

Kilogramos de carne vacuna vendidas.

2.4.3.- Indicadores Condicionantes.

» No sobregirarse del plan de gastos o presupuestos del periodo del

colectivo.
» Peso al sacrificio vacuno minimo de 356 Kg.
» Mantener las instalaciones en buen estado higiénico.

"Cuando estos indicadores se incumplan, se descontara un 5% por cada uno de

ellos del pago logrado, a los trabajadores abarcados en este sistema de pago.
2.4.4.- . Formacion del salario.

El salario se forma de multiplicar la tasa salarial promedio de $ 3.00 por Kg de peso
de incremento del peso inicial de los animales recibidos, de los vacunos vendidos,
para los trabajadores y una tasa de 0,30 centavos para el jefe de colectivo. Al monto

formado se le deduce el 9.09 % de vacaciones y el 14 % de seguridad social,
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2.4.5.- Periodo de pago.
Se pagara cada mes un anticipo salarial que no puede ser mayor del salario escala

(255,00 pesos para el operario agricola y 275,00 pesos para el operario agricola
especializado), mas los incrementos debidamente autorizados, segun tiempo real
trabajado, este anticipo se ajustara en el pago del mes posterior vencido, previa
certificacion de los dirigentes responsabilizados con el control de los indicadores

formadores y condicionantes, después de concluido el balance econdémico.
2.4.6.- Distribucion del salario.

. El salario se distribuira de multiplicar los puntos obtenidos por cada trabajador en el
coeficiente de participacion laboral (CPL), por el salario de tiempo real trabajado por

cada trabajador.

. El monto formado por todas las ventas obtenidas, después de las deducciones
realizadas, se divide entre el total de salario del colectivo y este es el coeficiente de

distribucion salarial (CDS).

El salario de cada trabajador que logré por el CPL se multiplica por el CDS, el
resultado es el salario devengado por cada trabajador, a este salario se le deduce el

anticipo y los gastos del periodo.

En el Coeficiente de Participacion Laboral se tienen en cuenta los siguientes

indicadores:
» Cumplimiento de las tareas, normas técnicas y productividad......0,8.
» Disciplina laboral...... 0,3.
» Cooperacion y ayuda......0,2
» Calidad del trabajo ...... 0,5.

» Disciplina tecnoldgica......0,2.
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El CPL tiene un valor de 0 a 2 segun el cumplimiento individual a los indicadores
anteriores . El mismo se’ra computado diariamente por el Jefe de Colectivo y 2

trabajadores seleccionados dividiéndolo entre los dias trabajados del mes.

El resultado del dia hay que darselo a conocer a cada trabajador , el resumen del

mes sera aprobado en asambleas del colectivo.
El CPL del Jefe de Colectivo lo determina el Administrador de la Granja .

Personal facultado para certificar el cumplimiento de los indicadores.

Personal facultado Indicadores
Administrador de la Granja » Kg de carne vacuna vendida.
Jefe Econdémico de la Granja. » Cumplimiento del plan o

presupuesto gasto del mes.

> Peso al Sacrificio del vacuno
de 323 kg

Jefe de Colectivo. > Mantener las instalaciones en
buen estado e higiénico.

Decision de los trabajadores en asambleas, » CPL de los trabajadores.
segun el Jefe del Colectivo y 2 trabajadores
seleccionados por el colectivo.

En atencion a los establecido en el articulo 404 del Decreto 281 del Comité
Ejecutivo Del consejo de Ministros si la Empresa recibe la calificacién de deficiente
o mal en una auditoria realizada por una unidad integrada al Sistema Nacional de
Auditoria, el Director General esta obligado a suspender el derecho de obtener los
incrementos salariales por el cumplimiento y sobre cumplimiento delos indicadores
de los sistemas de pago a los miembros del consejo de direccion, asi como a los

técnicos y especialistas de las unidades organizativas implicadas en este resultado.
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Tecnologias de alimentacion

El ganadero debe considerar, que para el logro de una maxima eficiencia econémica
sobre la tierra de que dispone, los animales se tienen que desarrollar al maximo
posible, de modo tal que incrementen su talla y peso sin deteriorar las condiciones de
los potreros, ni afectaciones en su capacidad de carga; para lograr esto en nuestras

condiciones es necesario cumplir algunos requisitos:

.1.- Utilizacién de los recursos locales, entre otros, los pastos, leguminosa y

subproductos agricolas.

2.- Alimentacién estable durante el afio, que garantice suplir las deficiencias

nutricionales en la época de bajas disponibilidades.
3.- Alimentacion segun la categoria del animal.

Todo hombre vinculado a los resultados de la explotacion ganadera debe conocer

que hay que cumplir dos principios fundamentales:

» La posibilidad del consumo de agua cada vez que el animal lo desee, con gasto

minimo de energia, sin necesidad de traslado a grandes distancias.

» Aprovechamiento de diferentes fuentes de abasto con una minima utilizacién de

insumos.

Es necesario el manejo del pasto ya que en dependencia de la calidad y el tipo
seran los nutrientes que aportara al animal disminuyendo el consumo de productos
concentrados lo que conlleva a una disminucion del costo y un incremento del

ingreso de los trabajadores.

En cualquier unidad ganadera el hombre debe conocer la informacion minima para
poder realizar el balance alimentario: los datos que se requieren son:

» Cantidad de animales del rebafio.
» Peso vivo (PV) promedio. (Anexo 3)
» Produccién animal por grupo. PV/dia/animal.
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» Calidad del pasto consumido.. (Valor estimado).
» Consumo de los alimentos suministrados.

» Potencial de produccion de los animales del rebafo. Meta estimada y
crecimiento segun raza.

Estado productivo de los animales.(Edad y Peso, anexo 4).

Para llegar a los resultados obtenidos se analizaron los datos de dos ciclos de ceba
en la Finca La Ceiba. Se analizaron los indicadores fundamentales de los animales
al entrar al proceso y como finalizaron dicho ciclo, para poder calcular el

comportamiento de los indicadores productivos y econdmicos en cada etapa.
Indicadores Productivos.

» Categoria.- Generalmente para la ceba pueden ser toretes ( de 18 a 24
meses de edad ) o toros ceba ( En dependencia de la talla y el peso pueden
convertirse antes de los 24 meses los toretes a toros de ceba ), a partir de
esta edad aunque no cumplan los parametros la conversion puede ser a:

Sementales, Buey de trabajo o toros de ceba

» Clasificacion.- Esta en dependencia del peso segun su categoria y pueden
ser: Primera, segunda, tercera, cuarta (Solo en caso de los toros de ceba),
sano industria y depauperado (Esta clasificacion no depende solo del peso,

sino también del estado fisico del animal).

» Peso total.- Se refiere al peso total de los animales tanto al inicio de la ceba

como al finalizar la misma.

» Peso promedio.- Es promedio del peso de cada animal para determinar si se

cumplen los indicadores establecidos.

» Incremento en peso.- Se establece por la diferencia entre el peso al inicio de
la ceba y al finalizar la misma. A partir del mismo se calcula la ganancia en

peso diario del animal. (Anexos 4 y 5).
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Indicadores econémicos. (Anexos 6, 7 y 8).

» Gasto total.- Se refiere a los gastos que se incurren en el proceso productivo;

incluyen materias primas y materiales, combustibles, salarios, etc.

» Costo total.- Ademas de | en el pago adicional a los trabajadores por

concepto de resultados productivos ( Estimulacién )

» Ingresos totales.- Es el resultado obtenido producto de la comercializacion

de la carne vacuna del proceso de ceba.

» Resultados.- Es la diferencia indicador fundamental entre los ingresos

totales y el costo total. Es el que define la ganancia neta de la entidad.

En el primer ciclo se suministré el norgold , pastoreo en pasto natural y cafa
molida. El incremento en peso se controlaba mensualmente por el método de

conversion perimetro toraxico. (Anexo No 3).

Las mediciones se realizan cada 30 dias con el fin de determinar el incremento
diario y poder tomar decisiones con respecto a cualquier animal que se comporte
con un incremento por debajo del promedio en este caso el animal se separa del
resto y se le suministra una dieta reforzada hasta alcanzar el peso establecido o se

somete a tratamiento médico si es por problemas de enfermedad.

El incremento varia desde los 300 gr diarios al inicio del ciclo hasta los 800 en la

ultima etapa de la ceba.
Al cierre del ciclo el incremento promedio fue de 660 gr
Calculo de la estimulacioén a la fuerza de trabajo.
Peso promedio = Peso total / Cabezas.

=11860/29

=409 kg.

Se cumple el parametro del peso promedio para la venta (385 kg).
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Incremento peso = Peso al finalizar el ciclo - Peso al inicio del ciclo.
=11 860 -8 410
= 3450 kg.

De acuerdo a lo establecido en el sistema de pago se gastan ademas en pago a la
fuerza de trabajo por concepto de estimulacion (3 pesos por cada kg de incremento

para los trabajadores directos y 0.30 ctvs. para el Jefe de la unidad):
Obreros directos 3450kg x $3.00 =% 10 350.00
Jefe de Finca 3450kg x$0.30 = $1035.00
Total = $ 11 385.00
Costo total = Gastos + estimulacion
=$10720.46 + $ 11 385.00
=$ 22 105.46

Resultados = Importe al cierre primer ciclo — costo total —valor al inicio del primer

ciclo.
=$ 100 830.00 - $ 22 105.46 - $ 52 983.00
=$ 25 741.54
Ingreso total de los trabajadores en el primer ciclo por concepto de salario.
Salario medio plan $ 6 120.00
estimulacion $ 8553.80
Total $ 14 673.80
Cantidad de trabajadores 3.

Salario medio por trabajador = Total de ingresos / 3
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=$14673.80/3
=$4891.26

Ingreso por concepto de vacaciones = Vacaciones acumuladas plan +

estimulacion
= $ 556.31+ 855.29
=$1411.60
Ingresos totales fuerza de trabajo = salario + vacaciones
=$14673.80+% 1411.60
=$ 16 085.40
Ingresos totales por hombre = Ingresos totales / fuerza de trabajo.
=$16085.40/3
=$5361.80
Ingreso promedio mensual = Ingreso total / duracién del ciclo.( 6 Meses).
=$5361.80/6
=§$ 893.63

Incremento de los ingresos = Ingresos totales - ingresos segun categoria ,

ocupacional
=$893.63 - $278.20
=$615.43
El trabajador con este sistema de pago incrementa sus ingresos en un 221 %.

En el segundo ciclo se suministr6 el norgold establecido en los tres primeros

meses, por déficit en el suministro de dicho concentrado se disminuyd la dosis y se
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le suministré cafia molida con forraje de yuca (Tallos y hojas molidas). La dosis
aplicada en cuanto a la cafa fue de 10 kg por cabeza y en cuanto a la yuca 6 kg
por cada animal; en este aspecto es fundamental el largo de los comederos para
que no haya competencia entre los animales y todos puedan ingerir lo que les
corresponde. Hay que destacar que los animales se encuentran pastando en areas

de pasto natural durante 6 horas en el dia, con libre acceso al agua.

Durante este ciclo el incremento promedio fue de 761 gr. Es de destacar lo
fundamental de la seleccion del animal al pasar a la ceba, ya que de sus
condiciones fisicas (Talla y peso), dependera el incremento promedio y por tanto

los resultados productivos y econdmicos del proceso.

2.5 DIAGNOSTICO DE LA SATISFACCION LABORAL.

Tomando como punto de partida la aplicacion de la encuesta de la satisfaccion
laboral, referida esencialmente a la motivacion concreta se realiza el diagndstico

dirigido a ella.

La misma evalua los cinco elementos del sistema estimulador y dentro de éste las
veintiocho dimensiones esenciales que lo componen. Se utiliza como mecanismo
central el calculo de la media ponderada y para comparar se toma como estado
deseado y evaluacion de bien (B), el valor 3,75 para el indice general de satisfaccion
laboral y para las dimensiones esenciales, evaluando y teniendo en consideracién los

criterios referidos en el Anexo 2.

Como resultado del procesamiento de las encuestas se logré representar el

problema existente de la siguiente forma:

> La satisfaccion de los trabajadores es de regular (3.04), inferior al estado

deseadoen 7.7 %.

Caracterizando el sistema estimulador en sus cinco elementos se evidencia que tres

de ellos presentan indices generales inferiores al estado deseado; uno de ellos, el
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esfuerzo por resultados individuales, evaluado de regular (R), y los otros dos
restantes evaluados de mal y muy mal sobre los cuales recae el peso de la totalidad

de las dificultades. (Anexo 2).

Del Anexo 13 se deduce que el problema tiene sus causas fundamentales en el
comportamiento del esfuerzo y los resultados Individuales, las condiciones de trabajo
reflejadas en las recompensas morales y espirituales y en las condiciones de
bienestar, lo cual resulta del analisis previamente realizado asi como de los

resultados de otras observaciones y entrevistas realizadas.

Con relacion a la lectura del indice Calidad Motivadora del ambiente laboral se
establece una comparacién con su estado deseado que en este caso es el valor
42.18 %. Haciendo un analisis similar al anterior obtenemos que este valor tiene un
comportamiento positivo en la naturaleza y contenido de trabajo (47.40 %) y el
trabajo en grupo e influencia de directivos (59.80 %). Se puede apreciar que el
estado deseado tiene un comportamiento inferior en el esfuerzo y los resultados
individuales (30.30 %); las condiciones de trabajo (4.90 %) y reflejando un valor
evaluado de critico se encuentran las condiciones de bienestar arrojando un valor
igual a 10.06 % y muy critico las condiciones de trabajo donde el indice de valor es

de 4.9 %, promediando el balance global general 30.06 %.

Para llegar a las causas que actuan de forma negativa en la satisfaccion laboral es

necesario detallar como se procedio a analizar los resultados de las encuestas.
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CONCLUSIONES

1.

El trabajo realizado cumplimenta su objetivo ya que permitié contribuir
al perfeccionamiento del sistema de estimulacién y a su vez contribuy6
a la formacion y preparacion de no pocos directivos y trabajadores tan

necesarios para llevar a cabo procesos de mejora continua.

El diagnéstico reveld que el nivel de satisfaccion de los trabajadores en

la unidad objeto de estudio de forma general fue evaluado de regular.

La ceba de toros independiente de la sustitucion de importaciones que
representa; mejora los ingresos del capital humano que trabaja en el

proceso, y de la entidad.

52



RECOMENDACIONES:

Perfeccionar los sistemas de estimulacion ya que el hombre es fundamental

en los resultados productivos que se obtienen.

Continuar el estudio del incremento de la ganancia en peso utilizando sobre
todo otros residuos de cosecha que garantizan un reciclaje de nutrientes
dentro del area donde se realiza la ceba vy disminuyen los costos de

produccion.

Mantener la capacitacion del personal que atiende la actividad, como via
fundamental para incentivar su desempeno y obtener mejores resultados en la

gestién productiva y econdmica que realizan.

Trabajar sobre la base de lograr la estabilidad en los suministros de las
materias primas a través del aseguramiento de los recursos necesarios en

tiempo y forma asi como los medios de proteccion.
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ANEXO 1. ENCUESTA DIAGNOSTICO DE LA "MOTIVACION CONCRETA".

No.

Preguntas

1
Nunca

(MM)

2
Casi
Nunca

(M)

3
A
Veces

(R)

4
Casi
Siempr|
e

(B)

Siempr

(B)

Tiene la libertad o posibilidad de decidin
como y cuando debe realizar su trabajo.

Se aprecia facilmente en el producto final el
resultado de su trabajo.

Su trabajo requiere realizar diferentes|
operaciones y utilizar un gran numero de
habilidades y conocimientos.

Los resultados de su trabajo afectan
significativamente la vida o bienestar de
otras personas.

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

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

El grupo puede ver el resultado del trabajo
en el producto final.

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

Su propio trabajo, los supervisores u otras|
personas, le brindan al grupo la informacion
de la calidad.




No.

Preguntas

Nunca

(MM)

Casi
Nunca

(M)

Veces

(R)

Casi
Siempr|

(B)

Siempr

(E)

10

Los miembros del grupo, participan en la
determinacidon de metas y objetivos de
trabajo.

11

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

12

Se siente usted en todo momento apoyado
por el grupo.

13

Esta satisfecho con las relaciones humanas
que existen entre los miembros del grupo v,
de estos con sus dirigentes.

14

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

15

El salario que recibe esta de acuerdo con la
cantidad y calidad del trabajo que realiza.

16

Se corresponde el salario que recibe con
Su nivel de preparacion.

17

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

18

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

No.

Preguntas

Nunca

Casi
Nunca

Veces

Casi

Siempr|

Siempr




(MM)

(M)

(R)

(B)

(E)

19

Los trabajadores mas destacados son los
que reciben la mayor cantidad de estimulos
materiales.

20

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

21

Las condiciones higiénicas de su ambiente
le son favorables.

22

Existe orden, cuidado y el ambiente
estéticamente la resulta agradable.

23

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

D4

Las condiciones del horario y su
flexibilidad, le satisfacen.




1 2 3 4 5
Nunca| Casi A Casi |Siempr
Nunca|Veces [Siempr| e
No. Preguntas e
(MM) | (M)
(R) | (B)
(E)
25 [Su centro laboral propicia condiciones|

favorables de alimentacion, transporte,
salud, etc.

Evalué la incidencia de cada una en la
respuesta anterior:

* Alimentacion.

+ Salud.

» Transporte.

* Otros (némbrelo).

26

Las condiciones de desarrollo personal vyj
profesional (capacitacion, desarrollo,
posibilidades de ascenso) la satisfacen.

27

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

28

Su centro laboral propicia condiciones de
desarrollo y participacion en las esferas|
culturales, recreativas y sociales.

29

Valore integralmente su satisfaccion con la
entidad.

30

Como se considera usted comprometido
con la entidad.




ANEXO 2 RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE LA
SATISFACCION LABORAL.

Elementos del sistema Medi | Evaluacioén
a
I. Naturaleza y contenido del trabajo. 4.0 B
1. Autonomia. 4.1 B
2. |ldentificacion de la tarea. 4.2 B
3. Variedad de habilidades. 4.4 B
4. Significacion de la tarea. 4.2 B
5 Retroalimentacion. 3.3 R
Il. Trabajo en grupo. 3.9 B
6. Variedad de habilidades. 4.8 B
7. ldentificacion de la tarea. 4.5 B
8. Significacion de la tarea. 4.7 B
9. Retroalimentacion. 1.8 MM
10. Autonomia. 4.8 B
11. Cohesion. 4.8 B
12. Atractivo. 4.6 B
13. Clima socio - psicolégico. 1.8 MM
lll. Esfuerzo y resultado individual. 3.1 R
14. Suficiencia. 1.4 MM
15 Vinculacion. 1.4 MM
16. Correspondencia. 2.9 M
17. Percepcion. 4.8 B
18. Coherencia. 4.3 B
19. Justeza. 4.1 B
IV. Condiciones de trabajo. 1.8 MM
20. Seguridad. 1.6 MM
21. Higiene. 1.8 MM
22. Estética. 2.8 M
23. Ergonomia. 1.3 MM
V. Condiciones de bienestar. 2.4 M
24 Horario. 3.3 R
25. MTTO. 1.3 MM
26. Desarrollo personal y profesional. 2.8 M
27. Atencion a la vida. 1.8 MM
28. Desarrollo cultural y social. 2.9 M




ANEXO No. 3 Conversidén perimetro toracico. (PT, cm): peso vivo (PV, 1kg)._

Menéndez Buxadera, 1980)

PT PV PT PV PT PV PT PV
60 28 95 80 130 181 165 358
61 28 96 82 131 184 166 368
62 29 97 85 132 188 167 378
63 30 98 87 133 192 168 388
64 31 99 90 134 196 169 399
65 32 100 92 135 200 170 408
66 33 101 95 136 204 171 420
67 34 102 97 137 208 172 430
68 35 103 99 138 212 173 440
69 36 104 101 139 217 174 450
70 37 105 104 140 222 165 459
71 38 106 106 141 227 176 467
72 38 107 109 142 232 177 473
73 39 108 111 143 237 178 477
74 40 109 114 144 242 179 480
75 41 110 116 145 247 180 483
76 42 111 119 146 252 181 486

489
77 43 112 121 147 257 182




PV PT PV PT PV PT PV
PT

79 47 114 126 149 267 184 495
80 49 115 129 150 272 185 498
81 50 116 132 151 276 186 501
82 52 117 136 152 280 187 503
83 54 118 139 153 284 188 506
84 56 119 142 154 288 189 509
85 57 120 146 155 292 190 512
86 59 121 149 156 296 191 515
87 61 122 153 157 301 192 518
88 63 123 156 158 306 193 521
89 65 124 160 159 312 194 524
90 67 125 164 160 318 195 527
91 69 126 267 161 324 196 530
92 71 127 170 162 331 197 533
93 74 128 174 163 339 198 536
94 77 129 177 164 348 199 539




ANEXO 4. Comportamiento de los principales indicadores al iniciar los toros

la__ ceba.
Indicadores UM Ciclo | Ciclo Il
Cabezas U 29 30
Categoria Toro Ceba Toro ceba
Clasificacion \Y v
Peso promedio kg 290 285
Peso total kg 8410 8550
Precio $ 6.30 6.30
Valor $ 52 983.00 53 865.00

ANEXO 5. Comportamiento de los indicadores al cierre del primer ciclo.

Clasificacion Cabezas Peso ( kg) Precio ($) Importe ($)
(uno)

I 19 8 075 8.80 71 060.00

! 7 2765 8.00 22 120.00

1] 3 1020 7.50 7 650.00

Total 29 11 860 100 830.00




ANEXO 6 _Gastos del ciclo.

Indicadores Importe ( $)
Materias primas y materiales 2 315.50
Combustible 100.00
Salario 6 120.00
Vacaciones 556.31
Aporte a la seguridad social 834.54
Gastos de direccion 704.11
Total Gastos del Ciclo 10 720.46

ANEXO 7 Comportamiento de los indicadores al cierre del segundo ciclo.

Clasifica| Cabezas Peso ( kg) Precio ($) Importe ($)
cion (Uno)
I 18 7 830 8.80 68 904.00
I 10 4100 8.00 32 800.00
Il 2 730 7.50 5475.00
Total 30 12 660 107 179.00




ANEXO 8. Gastos del segundo ciclo.

Indicadores Importe ( $)
Materias primas y materiales 3215.50
Combustible 80.00
Salario 6 120.00
Vacaciones 556.31
Aporte a la seguridad social 834.54
Gastos de direccion 794.11
Total gastos del ciclo 11 600.46




ANEXO 9. Resultados econémicos y productivos del segundo ciclo.

Indicadores UM Resultado
Peso promedio kg 422
Incremento en peso kg 4110
Pago a trabajadores directos $ 12 330.00
Pago a Jefe Finca $ 1 233.00
Total gasto fuerza trabajo $ 13 563.00
Costo total $ 25 163.46
Resultado econdémico $ 28 150.54
Ingreso total de los trabajadores || $ 17 329.09
Ingreso promedio por trabajador |} $ 5776.36
Vacaciones acumuladas $ 2 131.52
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