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RESUMEN

Trazar la historia de la Gestion de Recursos Humanos permite comprender a la vez la
variedad de sus perspectivas y la complejidad de los instrumentos que utiliza.

Gestionar los recursos humanos consiste en fijarse unos objetivos relacionados con las
personas, llevarlos a ejecucion y controlarla desde el conjunto de sistema.

Las organizaciones no pueden estar ajenas de los Recursos Humanos para poder
sobrevivir y desarrollarse y en ese sentido la eficiencia econdmica como la base de la
produccién y los servicios se convierte en una premisa y a la vez resultado para ser mas
competitivos de manera impostergable. EI proceso de gestion es eficiente cuando los
recursos que se utilizan son los minimos necesarios para obtener resultados satisfactorios.

Nuestro objetivo es perfeccionar el Sistema de Gestion de los Recursos Humanos en la
Universidad de Cienfuegos teniendo en cuenta las particularidades de la misma y su
incidencia en la excelencia de la gestion universitaria.

El trabajo esta estructurado en tres capitulos; la gestion de los recursos humanos en la
eficiencia organizacional; caracterizacion del objeto de estudio y la propuesta del sistema
de gestion de recursos humanos.

En la realizacion de la investigacion se utilizaron diferentes métodos entre los que se
destacan la encuesta, la entrevista, el analisis de documentos y el procesamiento de la
version del SPSS.

El estudio desarrollado permite concluir con el perfeccionamiento del Sistema de
Gestion de los Recursos Humanos en la Universidad de Cienfuegos, lo que debe contribuir

a la excelencia de la gestion universitaria que se exige en los momentos actuales.

Palabras claves: recursos, eficiencia econémica
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INTRODUCCION

La evolucién cientifica y tecnoldgica indiscutible en nuestra era, que ha propiciado
desarrollos importantes en todas las areas, es una manifestacion mas de la perenne corriente
del pensamiento humano vigoroso y creativo, que consolida el concepto del hombre como
origen y esencia de toda dindmica empresarial, econdémica y social.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es decisiva en el
desarrollo, evolucion y futuro de la misma. EI hombre es y continuara siendo el activo
mas valioso de una empresa.

Las personas reaccionan siempre segun como se les gestiona. Se comprometen
activamente en el esfuerzo colectivo, o limitan su compromiso a lo estrictamente necesario.
Para gestionar los recursos humanos, por consiguiente, es preciso, a la vez, comprender y
respetar las caracteristicas del ser humano: sus necesidades, su modo de percibir la realidad,
su manera de vivir y de hallar o no una respuesta adecuada a sus expectativas.

Asi, no es de extrafiar la preocupacion que muchos empresarios muestran hacia el
potencial humano de su organizacion y hacia la adecuacion de este a sus necesidades.

La Educacion Superior en Cuba ha experimentado una marcada transformacion a partir
del Triunfo de la Revolucion en 1959 cuando se cred la base politica y social que favorecid
el desarrollo institucional de la universidad cubana, la cual, para estar acorde a su época, se
debe continuar transformando en el tiempo.

Nuestra intencion es ofrecer una idea general del desarrollo y alcance que para el éxito
de dicha gestion tiene el factor humano, con que cuentan las organizaciones de hoy en la
eficiencia determinada por la medida en que esta alcance sus objetivos. La competencia
que es medida por la cantidad de recursos utilizados para hacer una unidad de produccion.

El problema cientifico consiste en que el Sistema actual de Gestion de Recursos
Humanos no posibilita la utilizacién eficiente del factor humano en funcion de la gestion
universitaria.

Nuestro objetivo: es perfeccionar el Sistema de Gestion de Recursos Humanos en la
Universidad de Cienfuegos teniendo en cuenta las particularidades de la misma y su

incidencia en la excelencia de la gestion universitaria.
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En el primer capitulo se hace una fundamentacién teérica acerca del Sistema de Gestion
de Recursos Humanos, la evolucion de la Gestion de Recursos Humanos, las descripciones
de los modelos, la competitividad y calidad de la produccion y servicios en su efecto sobre
la eficiencia organizacional.

En el segundo capitulo se hace un diagndstico sobre los Recursos Humanos en la
empresa, la caracterizacion del comportamiento de las areas claves de desarrollo de la
Universidad y sus retos en el perfeccionamiento de la gestion universitaria, asi como el
papel de la Gestion de Recursos Humanos y sus particularidades en la gestion universitaria.

En el tercer capitulo se analiza la situacion actual de los recursos humanos y sus
particularidades, se hace la propuesta para el perfeccionamiento del sistema de gestion de
los recursos humanos en la universidad donde se muestra cada subsistema con sus
objetivos, elementos que lo conforman y criterios de medida.

Durante el proceso de realizacion de la investigacion fueron utilizados diferentes
métodos y procedimientos, entre los que se destaca la entrevista como una forma de obtener
informacion, la encuesta, el analisis de documentos y el procesamiento estadistico mediante
la version SPSS.

La importancia que reviste el tema se fundamenta en la idea a defender en el trabajo que
consiste en que el perfeccionamiento del Sistema de Gestion de Recursos Humanos
teniendo en cuenta los cambios del entorno con un enfoque sistémico y estratégico

posibilite el perfeccionamiento de la gestion universitaria.
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CAPITULO#1 LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
EFICIENCIA ORGANIZACIONAL.

Con el desarrollo alcanzado en la produccion y los servicios de las ultimas décadas se
han complejizado los procesos de administracion, lo que ha condicionado el desarrollo de la
teoria sobre la gestion de los recursos humanos en general como un elemento vital para
elevar el rendimiento, la motivacion y el compromiso de los individuos por el
cumplimiento de sus metas individuales y colectivas como premisa fundamental para lograr
la calidad y novedad de los productos y servicios que exige la competencia contemporanea.

Es por ello que en nuestro trabajo abordamos el lugar y el papel de la gestién de los
recursos humanos en el perfeccionamiento de la gestion universitaria, ya que de un
elemento de las fuerzas productivas indispensable como los recursos materiales y
financieros para la produccion y los servicios se han convertido, los individuos en el

elemento estratégico mas importante para garantizar la excelencia en las organizaciones.

1.1 Antecedentes del enfoque contemporaneo sobre la gestion de los
recursos humanos.

El desarrollo y perfeccionamiento de las fuerzas productivas ha provocado cambios
constantes en las formas de dirigir, organizar, realizar y controlar los procesos productivos;
lo que explica la influencia que ello ha derivado en la teoria sobre la gestion de los
recursos humanos con el fin de dar respuestas a las nuevas exigencias econémicas-
productivas, como resultado de la cual existen varias corrientes del pensamiento
organizativo empresarial.

En este sentido; entre las corrientes del pensamiento organizativo empresarial que han
influido a través de los afios en la gestion de las personas y que reflejan la evolucion de las
mismas se destacan:

% La Escuela de la Organizacion Cientifica de Trabajo; cuyo arranque podemos

fechar con la aparicién del libro Principles Of Scientific Management del

norteamericano Frederick W. Taylor, escrita en 1907 y los estudios de su
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equivalente en Europa, el francés Henry Fayol. Como precedente cabe citar al
aleman Max Weber'. Al principio la psicologia industrial parecia enfocarse a
mejoras en las técnicas de ventas, pero los investigadores estaban interesados en una
combinacion més efectiva de la capacidad de los trabajadores con los puestos.
Donde se realizaron numerosas investigaciones encaminadas al andlisis de puestos
en términos de sus requerimientos mentales y emocionales y en terminos del
desarrollo de dispositivos de pruebas. Otros se dirigieron hacia las causas de los
accidentes, fatigas y monotonias en el trabajo asi como acerca de las necesidades y
motivaciones individuales del trabajador. Se desarrollaron pruebas para medir

diferencias entre las personas en términos de capacidad mental y aptitudes.

Durante el periodo previo a la Primera Guerra Mundial hubo avances en la verificacion

de refe

rencias en el uso de hojas de evaluacién de entrevistados y en la comparacion de

calificadores de personas con éxito. Despues de la Primera Guerra Mundial evolucionaron

rdpidamente las pruebas de aptitud, oficios, interés y personalidad.

R/
°

La Escuela de las Relaciones Humanas; se inicia en 1927 con los conocidos

experimentos llevados a cabo en Hawthorne por Elton Mayo; los mismos
condujeron a la conclusion de que la productividad era una funcién a medida que el
grupo se convertia en un equipo y cooperaba de buena gana y espontaneamente. El
movimiento de Las Relaciones estaba principalmente interesado en la conducta
espontadnea e informal y en los sentimientos, interacciones y actitudes de los
empleados, visualizando a la organizacién como un sistema social. Es decir, hacian
referencias a las formas no solo individuales si no colectivas que permitian un
incremento de la productividad del trabajo como condicién para elevar en
volimenes de produccidn y la reduccion de los gastos.

La Escuela de los Recursos Humanos; cuya datacion no es universalmente aceptada,

pero que particularmente fija el autor en 1960 con la publicacion de The Human
Side of Enterprise (el lado humano de la empresa) de Douglas Mac Gregor y que
junto a este autor engloba a nombres tan relevantes como los de Abraham Maslow,
Frederick Herzberg, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chris Argyrisy y muchos otros.

La Escuela de los Sistemas; si la escuela de la Organizacién Cientifica del Trabajo

habia puesto el énfasis sobre las funciones del mando, la organizacion del trabajo y
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la estructura formal de la organizacidn, las escuelas humanistas privilegiaban al
individuo y a las interacciones personales e informales de éste con la direccion
(motivacion, comunicacién, liderazgo...). Sin embargo, ninguna de las dos
tendencias centro su atencion en las relaciones tanto formales como informales de
los individuos entre si, del individuo y su subgrupo, los subgrupos entre si, los
subgrupos y la organizacion y también las relaciones de la organizacion con su
entorno socioeconémico. Este honor correspondi6 a la Escuela de los Sistemas, Vid
Mithell, Terence R. People in Organizations Understading their Behavior Mc Graw
Mill series in Management, Nueva York, 1978.

Estas cuatro escuelas mencionadas anteriormente estan incluidas en tres grandes
corrientes del Pensamiento Organizativo Empresarial; la Escuela de las relaciones Humanas
y la de los Recursos Humanos corresponden a una misma tendencia de pensamiento: Lo
que focaliza su atencion en el ser humano como eje del sistema organizativo, lo cual
podriamos llamar el enfoque humanista de la organizacion del trabajo, frente al enfoque
mecanicista que habia supuesto la escuela de la Organizacion Cientifica. EI problema que
se le presentd a la Escuela de las Relaciones Humanas fue lo inoportuno del momento de su
aparicion.

Los estudios que dan origen a la Escuela se realizan en EE.UU. en 1927. Dos afios
después, 1929, se inicia la Gran Depresion, cuyos ecos llegan a Europa (entonces las
repercusiones no eran tan inmediatas como ahora) hacia 1932. Esta etapa de depresion en
Europa coincide, y no por casualidad con el estallido de los fascismos en Alemania, Italia,
Portugal y Espafia, donde estos movimientos autoritarios alcanzaron el poder, pero también
en Francia y otros paises, en donde no llegaron a gobernar.

En 1936 estalla la guerra Civil Espafiola, que fue el ensayo general para la que se
preparaba a continuacion. Termina la guerra de Espafia y se inicia la Segunda Guerra
Mundial, que no terminara hasta 1945. Desde 1929 hasta bien entrados los cincuenta, la
economia en muchos paises es de subsistencia. No parece ser el momento mas oportuno
para instaurar medidas humanizadas del trabajo, cuando el problema para muchos europeos
y americanos era cOmo satisfacer las necesidades méas elementales. Cuando en 1960, con la
publicacion de The Human Side of Enterprise, se relanza el mensaje psicologista y

humanista, éste es sentido como algo nuevo, tras un paréntesis de mas de treinta afios de su
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inmediato precedente. Es decir, que con el fin de la Segunda Guerra Mundial trajo consigo
nuevas y mas complejas situaciones. El éxito en los cambios de produccion y la
incorporacién masiva de la investigacion e innovacion tecnoldgica, exigian un personal
habil con capacidad de adaptarse a las nuevas condiciones productivas, con mente flexible
y un personal nuevo para la situacion imperante.

Los recursos humanos estdn marcadamente influidos por las suposiciones reinantes en la
organizacion con respecto a la naturaleza humana. Igualmente las organizaciones son
disefiadas y administradas de acuerdo con las teorias que prevalecen, utilizando varios
principios y presuposiciones que delinean las maneras segun las cuales las organizaciones y
sus recursos seran administrados. Una teoria de organizacion puede establecer, por ejemplo,
que el poder (autoridad), deben ser totalmente centralizado en la cima de la organizacion;
que la informacion debe seguir necesariamente el flujo del poder, y que el trabajo debe ser
especializado. La aplicacion de esos principios y suposiciones determinan los
condicionamientos para el comportamiento humano que debe prevalecer dentro de las
organizaciones. Surgiendo el pensamiento psicoldgico de Douglas Mc Gregor; para este
autor existen dos concepciones opuestas de la administracion, basada en suposiciones
acerca de la naturaleza humana: la tradicional que la denomina teoria “X” y la moderna que
la llama teoria “Y”.

La teoria “X” implica una direccién basada en los ejercicios de la autoridad formal o en
la concepcion tradicional de la administracion; de aqui la justificacion de varios supuestos:
% El hombre es por naturaleza perezoso y muestra una aversion hacia el trabajo.

% El hombre elude las responsabilidades y busca ante todo seguridad y tiene como Unica
motivacion el dinero.
% A estar en manos de la organizacion, el hombre es un agente pasivo que requiere ser

administrado, motivado y controlado por ella.

>

/
*

Las emociones humanas son irracionales y no debe interferir el autointerés del

individuo.

% Las organizaciones pueden y deben planearse de tal manera que el sentimiento y las
caracteristicas imprevisibles puedan neutralizarse y controlarse.

+ Debido a su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz de lograr el

autocontrol y la autodisciplina.
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En la concepcion tradicional del hombre, la funcion de las administraciones se ve regida

al empleo y al control de la energia humana siendo la siguiente:

7
o

La administracion responde por la organizacion de los elementos de la empresa
productiva- dinero materiales, equipos y personal en interés de los fines econémicos.
La administracion es el proceso de dirigir el esfuerzo de las personas, motivar,
controlar sus acciones modificar su comportamiento segin las necesidades de la
organizacion.

Sin la intervencidn activa de la organizacion, las personas serian pasivas frentes a las
labores de la organizacion e inclusive se resistirian a ellas; las personas deben ser
persuadidas, recompensadas, castigadas, coaccionadas y controladas, sus actividades
deben ser dirigidas, es decir, la tarea de la administracion se define en el

convencimiento de que las personas realicen sus actividades.

También existen diversas creencias adicionales como son:

7
2

7
A X4

El hombre es negligente por naturaleza (evita el trabajo o trabaja lo minimo posible y
prefiere ser dirigido).

Le falta ambicion (no le gusta tener responsabilidades y prefiere verse libre de las
obligaciones).

Es fundamentalmente egocéntrico frente a las necesidades de la organizacion.

Es crédulo, no es muy hicido, y siempre esta dispuesto en creer en charlatanes y
demagogos.

Su propia naturaleza lo lleva a no querer los cambios pues ansia la seguridad.

Para esta teoria ese comportamiento no es la causa si no el efecto de algunas

experiencias negativas en algunas organizaciones, ese comportamiento de las personas no

tiene mas remedio que actuar de acuerdo con estas pautas; sefialar a cada uno lo que debe

hacer y como hacerlo, limitandolo a aquellas actividades que pueda realizar bien y con las

que se sienta a gusto, marcar los tiempos de realizacion del trabajo, dictar normas a seguir y

someter a las personas a una constante presion, con los que al sentirse controlados haréan el

esfuerzo necesario para no ser sancionados. El control se llevara a cabo por el ejercicio de

la

autoridad; como su Unica motivacion es el dinero, su recompensa o0 sancion por el

ejercicio correcto o no de las actividades asignadas estan relacionadas con percepciones
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pecuniarias; es decir, para la teoria “X”, el hombre es un elemento mas del proceso que

responde al mando y en ese sentido valoran su comportamiento.

Mc Gregor sostiene que el ser humano no actda segun las pautas del comportamiento
descritas, formulando como alternativas la teoria “Y”. La misma parte de una hipotesis
bésica: es necesario crear en la organizacion unas condiciones tales que las personas
puedan alcanzar con éxito sus objetivos y los de la organizacion o parte de una nueva
concepcion de la administracién para esto se basa en supuestos de la teoria de la motivacion
humana:

% El empleo de esfuerzos fisicos o mentales en un trabajo es tan natural como

descansar; el hombre comdn no siente que sea desagradable trabajar. De acuerdo

con condiciones controlables el trabajo puede ser fuente de satisfaccion (y debe
realizarse voluntariamente) o en una fuente de castigo (y debe evitarse, en lo
posible).

¢ EIl control externo y las amenazas de castigo no son los Unicos medios de lograr
esfuerzos para alcanzar los objetivos organizacionales. EI hombre debe poner la
autorreduccion y el autocontrol al servicio de los objetivos que se le confian.

++ Confiar objetivos es una manera de premiar, asociada con su alcance efectivo. Las
mas rentables de esas recompensas, como la satisfaccion de las necesidades del ego
0 de autorrealizacion, son productos directos de los esfuerzos dirigidos hacia los
objetivos.

“ EL hombre bajo determinadas condiciones, tiende no solo a aceptar, sino también a
buscar responsabilidades. La evasion de la responsabilidad, la falta de ambicion y el
énfasis en la seguridad personal por lo general son consecuencia de la experiencia
individual y no de caracteristicas humanas inherentes y universales.

¢ La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginacion, de ingeniosidad, en la
solucion de problemas organizacionales se encuentra en la mayoria de la poblacion,
no en una minoria.

“ En las condiciones de la sociedad industrial moderna, el potencial intelectual del
hombre comun solo se necesita parcialmente.

En otras palabras:

R/

¢+ El hombre no es pasivo, ni contraviene los objetivos de la organizacion.
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% Las personas poseen motivacion basica, capacidad de desarrollo, patrones de
comportamiento adecuados y estan capacitados para asumir plenas
responsabilidades.

Tenemos que en la concepcion moderna del hombre esta teoria es mas amplia:

++ La administracion es responsable de la organizacion de los elementos productivos
de la empresa: dinero, materiales, equipos, personas, para que ella alcance sus fines
econoémicos.

% Las personas no son pasivas por naturaleza ni renuentes a colaborar con las
necesidades de la organizacion, pueden volverse asi como resultado de su
experiencia en otras organizaciones.

% La motivacion, el potencial de desarrollo y la capacidad de asumir
responsabilidades, de dirigir el comportamiento para alcanzar el objetivo de la
organizacion, estan presentes en las personas, no se los crea la organizacion. Esta es
responsable de proporcionar las condiciones para que las personas reconozcan y
desarrollen por si mismos esas caracteristicas.

+ La labor primordial de la administracion es crear condiciones organizacionales y
métodos de operacion mediante las cuales las personas puedan alcanzar con mayor
facilidad sus objetivos individuales y dirigir sus propios esfuerzos hacia los
objetivos de la organizacion.

Mc Gregor recomienda una serie de ideas donde propone un estilo de administracion

participativo y democratico, basandose en los valores humanos:

+« Descentralizacion y delegacion: medios eficientes para liberar a las personas del

control excesivo de algunas organizaciones tradicionales, las cuales les permite
obtener cierto grado de libertad para dirigir sus labores, adquirir responsabilidades y
satisfacer las necesidades del ego.

 Ampliacién del cargo y mayor significacién del trabajo: la reorganizacion y la

ampliacion del cargo implican innovacion, ayuda a aceptar las responsabilidades en
la organizacién, ademéas de proporcionar oportunidades para satisfacer las
necesidades sociales de estima.

¢+ Autoevaluacién del desempefio: Para Mc Gregor, los programas tradicionales de

evaluacion del desempefio estan enfocados hacia la concepcion tradicional (teoria
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“X”), ya que la mayor parte de dichos programas tienden a tratar al individuo como
si fuera un producto que esta inspeccionandose en una linea de montaje. El superior
jerérquico ejerce un gran liderazgo en este proceso, puesto que exige mayor
capacidad de la administracion que el modelo tradicional. Este papel es mucho mas
agradable para muchos que el “juez” o “inspector”, que son forzados o presentados.
El individuo es precisado a adquirir mayor responsabilidad en la planeacion y
evaluacion de su propia contribucion para conseguir los objetivos de la
organizacion.

En la actualidad, las teorias “X” y “Y” se ven como extremos antagonicos con
concepciones intermedias. Entre la teoria “X”(autocratica, impositiva, autoritaria) y la
teoria “Y” (democratica, consultiva y participativa) existen graduaciones continuas y
sucesivas, que son resultado del cambio del papel del hombre en los procesos productivos y
de servicios; resultado del propio desarrollo de las fuerzas productivas.

También existe la teoria “Z” donde Ouchi, profesor norteamericano, descendiente de
japoneses. Muestra que la productividad es mas una cuestion de administracion de personas
que de tecnologia, mucho mas gestion humana sustentada en filosofia y cultura
organizacional adecuadas, que de enfoques tradicionales basados en la organizacion.

En Japon, el proceso decisorio es participativo y conceptuarse consulta a todo el equipo
y debe llegarse a un consenso, producto de una larga tradicion. EI empleo es vitalicio,
existe estabilidad en el cargo y la organizacién funciona como una comunidad humana
unida estrechamente mediante el trabajo en equipo. La productividad es una cuestion de la
organizacion social: la mayor productividad es si consigue a través de un trabajo pensado,
sino de una vision cooperativa asociada a la confianza. La teoria “Z” destaca el sentido de
responsabilidad comunitaria como base de la cultura empresarial; los elementos
tradicionales o de la cultura japonesa dieron su resultado en las décadas ultimas del siglo
pasado, pero con el resultado de la competencia entre los grandes centros de poder; en los
momentos actuales; algunos de sus elementos que encarecen la fuerza de trabajo e inciden
negativamente en la productividad estan siendo validados; como por ejemplo el empleo

vitalicio y otros.
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Resultado del desarrollo de las diferentes teorias ya existentes sobre la administracion de
los hombres en los procesos Likert propone su clasificacion en cuatro grupos, teniendo en
cuenta sus caracteristicas predominantes:

1. Sistema autoritario y fuerte: consiste en un ambiente de desconfianza hacia los
subordinados, en el que hay poca comunicacion y se hace énfasis en recompensas o
castigos ocasionales. Las decisiones estan centralizadas en la clpula de la
organizacion.

2. Sistema autoritario benévolo: consiste en un clima de confianza condescendiente
(tipica del amo hacia el esclavo) en el que hay poca comunicacion, castigos
potenciales, poca interaccion humana y algunas decisiones estan centralizadas, y se
basan en prescripciones y rutinas.

3. Sistema participativo, consultivo: consiste en un ambiente en el que hay mas
confianza, aunque todavia no es total. Existen algunas recompensas, hay interaccion
humana moderada, pequefia vinculacion individual y una apertura relativa de
directrices, y permite que se tomen ciertas decisiones en la base de la organizacion.

4. Sistema participativo de grupo: consiste en un ambiente de completa confianza en
el que los subordinados se sienten libres para actuar en equipos, y en el que las
actitudes son positivas y las ideas constructivas; hay participacion y vinculacion
grupal, de manera que las personas sienten responsabilidad en todos los niveles de
la organizacion. Como se aprecia va cambiando la forma en que se enfoca la gestion
de los recursos humanos lo que influye positivamente en el papel de los mismos en
todos los momentos del proceso productivo.

Con el objetivo de que la empresa sobre esa base pueda orientar el sistema de gestion
mas adecuado para su desarrollo y en mayor correspondencia con la cultura organizacional
que desea profundizar; estimulando el paso a formas mas modernas que tributen a mayor
productividad, buenas relaciones laborales en funcion de mas competitividad con un
enfoque a mas largo plazo.

Para Likert® el analisis de los estilos de administracion, de las actitudes y de las
motivaciones del personal, sirve de barémetro para indicar si la capacidad productiva de los

recursos humanos de una organizacion tiende a aumentar o a disminuir.
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Basadas en las teorias, principios y suposiciones definieron de manera general la
gestion de los recursos humanos en aquella etapa, donde analizaremos de forma continua
todas esas repercusiones en los enfoques creados por diferentes autores como son: Elton
Mayo, Frederick Taylor, Abraham Maslow, entre otros.

Todo lo anteriormente expresado, demuestra como el ser humano no vive aisladamente,
sino en continua interaccion con sus semejantes. Las interacciones entre organismos
humanos difieren profundamente de las que existen entre objetos meramente fisicos y no
bioldgicos. En las interacciones humanas, ambas partes se relacionan mutuamente, una
influye sobre la actitud que la otra ird a tomar y viceversa.

Es por ello que desde las primeras industrias hasta la formacion de grandes complejos
fabriles, los recursos humanos han evolucionado a partir de importantes procesos que datan
desde el comienzo de la Revolucion Industrial. Con el decursar del tiempo y la utilizacion
intensiva de grandes masas de obreros asalariados, surgio la necesidad de crear sistemas
que permitieran mayor rendimiento posible de los trabajadores en sus puestos de trabajo,
tomando como base sus necesidades de superacion. Por lo que se desarrollaron diferentes
enfoques como son:

7

«» EIl cambio tecnolégico rapido v la especializacion drasticamente incrementada del

trabajo motivado por la Revolucion Industrial.

Donde esta especializacion ofrece ventajas:

e Se acorta el periodo de aprendizaje al tener el obrero que dominar sélo una
operacion.

e Ahorro de tiempo al no tener que cambiar las operaciones de tarea en tarea.

e Disminucién de los desperdicios de materia prima.

e Al no tener la atencion en una sola operacion es mucho mas probable que al
obrero se le ocurran mejoras en la forma de sus herramientas o en la manera
de utilizarlas.

Pero todo ello derivado del desarrollo tecnolégico resultado del desarrollo de las
fuerzas productivas en busca de mayor productividad.

7

«» Surgimiento de la Negociacion Colectiva libre. Como resultado de la Revolucion

Industrial existia una sobre explotacion de la fuerza de trabajo; donde surgen los

sindicatos para defender los intereses de los trabajadores y comienzan las huelgas y
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manifestaciones para exigir mejores condiciones de trabajo y empleo, ello condujo
al acortamiento de la Jornada Laboral y a la blasqueda en el Progreso Cientifico
Técnico de formas mas novedosas de obtener ganancias.

< El Movimiento de la Administracién Cientifica; Frederick Taylor®, conocido como

“el padre de la administracion cientifica” demostraba su interés en acrecentar la
productividad mediante una mayor eficacia en los sistemas de produccion, junto a
una incentivacion econdmica en funcioén de los resultados del trabajo. Este enfoque
radica en que es la primera aproximacion cientifica en torno a la administracion;
olvidando los aspectos de la administracion y organizacion y considerando asi al
hombre como una méquina.

¢+ Luego se desarrollan las Ciencias de la Conducta donde el ser humano es el centro

de interés de este enfoque; se analizaba las mejoras de las condiciones de trabajo, y
por ello se prestd énfasis a los factores psicolégicos y sociales con el objetivo de
incrementar resultados en los trabajadores.

Uno de los autores de interés es Elton Mayo* que destacd la importancia de la
satisfaccion “no exclusivamente econémica en la productividad del empleado”, es decir, la
individualidad del trabajador, que para rendir, necesitaba conciencia de las implicaciones
de su trabajo en la sociedad en general.

También fue Douglas Mc Gregor® afirmando que “cada decisién empresarial tiene
consecuencias en cuanto al comportamiento humano. El éxito de un management depende,
en gran medida, de la habilidad para predecir y controlar el comportamiento humano”. Por
otra parte se encuentra Abraham Maslow®, que se especializé en el estudio de la jerarquia
de las necesidades relacionandolas con el desarrollo psicolégico y otro autor representativo
fue Frederick Herzberg’ que contribuyé a sostener la fuente principal de motivacion
procediendo del trabajo del mismo. En este enfoque todas las aportaciones persiguen el
papel del hombre en las organizaciones; pero la excesiva referencia de las variables
psicoldgicas y socioldgicas es lo negativo existiendo la ausencia de principios y técnicas de

administracion.

s El Empirismo; los autores de este enfoque perseguian el estudio de la
administracion y organizacion a través de experiencias vividas por directivos de
éxito; teniendo como instrumento fundamental el Método del Caso, método que
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describe una situacion real que ha sido vivida por una persona en la practica. Como
ventajas de este enfoque tenemos que el analisis de la experiencia puede ser util, de
laboratorio, para introducir, explicar y someter a prueba en conocimiento
administrativo; pero como desventajas todas las situaciones son diferentes por tanto
tiene un valor limitado para desarrollar la teoria administrativa.

« EIl enfoque Matemético; indica que a través de los modelos o representaciones

matematicas se le da respuesta a los problemas de la Administracion y
Organizacion. Segun algunos aportes estos han sido utilizados en campos concretos
de la administracion, por ejemplo, el aprovisionamiento o la produccion a través de
la investigacion operativa; con el inconveniente de que en este enfoque existe el
abuso y la generalidad que se ha querido realizar para todo el conjunto de la
empresa a través de los modelos.

 EIl enfogque contractual; los autores de este enfoque (Willianson, Marris, Arrow,

Cheng) tratan de buscar el nexo de union entre "El Pensamiento Economico™ y "El
Pensamiento Administrativo”; donde plantean que existen unos factores humanos y
ambientales que influyen en la toma de decisiones.

+ Los factores humanos son:

e Laracionalidad limitada.

e El oportunismo.
¢ Los factores ambientales son:

e Laincertidumbre / complejidad.

e Los numeros pequefios.

Este enfoque aporta interesantes principios para la puesta en marcha de lineas
estratégicas de colaboracion y explica en gran medida la realidad de la toma de
decisiones a la hora de valorar determinados "costos ocultos"; no cubriendo asi todos
los comportamientos de la administracion y organizacion.

R/

¢ El enfoque decisional; se centra en el proceso de la toma de decisiones tanto de las

personas como de los grupos; y en general trata del estudio de una de las tareas
bésicas de los directivos: la toma de decisiones y que el resto del pensamiento

administrativo puede girar entorno a la teoria de la direccion.
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R/

+ El enfoque de sistema; se define como un sistema, una reunion de objetos, como un

conjunto determinado de relaciones entre los objetos y sus atributos necesarios para
lograr un objetivo, dado un minimo de restricciones. Una de las aportaciones de este
enfoque es que es capaz de explicar de forma bastante satisfactoria la empresa de
hoy en dia, con la inconveniencia de la relativa arbitrariedad a la hora de definir los
subsistemas.

R/
°

El enfoque de contingencia o situacional; este enfoque se sintetiza en la observacion

de que no hay una sola manera de dirigir de forma adecuada; es decir que no
existen planes, ni estilos de liderazgo, ni controles que sean idoneos para todas las
situaciones. Donde por el contrario debe encontrarse la solucion mas favorable para
cada caso en cada circunstancia concreta. Por otro lado tenemos que es
excesivamente amplio, llegando a dar respuestas demasiado simples.

« El enfoque de estrategia empresarial; tenemos que el enfoque de la empresa como

organizacion percibe a la empresa desde adentro hacia fuera, es decir el eje principal
es la empresa y el entorno es observado, pero desde la propia empresa. Mientras que
el enfoque de estrategia empresarial se centra mas en el entorno y observa desde alla
a la empresa; queriendo ofrecer una propuesta que integra diferentes dimensiones
conceptuales de la empresa como sistema abierto y sin obviar su caracter
pragmatico de organizacion que tiene como objetivo un plan comdn con la maxima
eficiencia posible. Una de las aportaciones es un importante avance a la hora de
disefiar cursos de accion para enfrentar un entorno complejo; aunque se debe
enfatizar en las relaciones de las estrategias con la estructura organizativa. El
desarrollo de todos estos métodos de formas mas simples a mas complejas cambian
el lugar del hombre en los procesos y conducen con el tiempo al surgimiento de la
filosofia y practica de la Gestién de Recursos Humanos en las organizaciones.

Es en los afios sesenta y setenta, los aspectos econdmicos y tecnoldgicos tenian un rol
mas activo en los destinos de la organizacion ello constituye cada vez mayor desafio para la
empresa, el factor humano quedo en un segundo plano dentro del management, tanto en su
enfoque "Clasico” como en su enfoque "Estratégico”. Es en la siguiente década que, los
recursos humanos adquieren su justa dimension, por la cada vez mayor preocupacion por

los aspectos sociales y humanos dentro y fuera de la empresa, pero también por la
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constatacion de las dificultades en la implementacion de estrategias supuestamente bien
formuladas; de la necesidad de la idoneidad de las personas para incrementar el nivel de
complejidad de las empresas.

La toma de conciencia de que los factores intangibles: personal, clientes y sociedad
(Andrews, 1986) tienen un gran peso en la formulacion e implementacion de estrategias. El
reconocimiento de los recursos humanos como factor estratégico dado su complejidad y el
desarrollo de las empresas en un entorno turbulento lleva a la nocién de Gestion de
Recursos Humanos. Por lo que varios autores definen que:

Recursos Humanos: expresion ambigua que se suele usar para hablar de la gestion de
las personas y de los sistemas sociales en las organizaciones (gestion de los recursos).
Hasta hace poco tiempo, se utilizaba la palabra "personal”, que era menos comprometida.
Designaba al conjunto de los individuos en sistema de trabajo. La idea de "recursos" tiene
aspectos positivos, ya que se considera a la persona como una riqueza, un potencial. Pero
desaparece la nocion de hombre y hasta cierto punto, la de una libertad que puede objetar,
negar o negociar su participacion. En el sentido etimoldgico, los recursos son medidos para
establecer una situacién, salir de apuros. Se explotan para sacar de ellos el maximo
provecho, velando por que no se agoten.

Mientras otro autor plantea que los Recursos Humanos: son las personas o grupos de
personas que trabajan en la organizacion y se relacionan entre si, aportando su esfuerzo
fisico e intelectual, asi como sus valores, ideas y sus conocimientos.

Desde siempre, ha sido premisa gestionar a las personas para que funcionen las
organizaciones. Donde hay que tener en cuenta la evolucion probable de la organizacion, lo
que implica afinar en lo referente a empleos, cualificaciones o formas de compromisos,
mediante un minimo de gestién provisional.

Poco a poco, las diversas formas de gestion se han profesionalizado. La Gestion de
Recursos Humanos son el resultado acumulado de una complejidad que esta relacionada, a
la vez, con:
= Los entornos.
= Las organizaciones.

= Las propias personas.
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Los postulados sobre el hombre han evolucionado al mismo tiempo que el concepto de
gestion o management. Desde tiempos en que solo teniamos unas ideas muy parciales sobre
el hombre con "deseos econdmicos”, " necesidades afectivas" y "proyectos de realizacion
profesional” hemos llegado a una visibn méas constatada, con gran variedad de
comportamientos posibles segun las organizaciones.

Desde un enfoque econdmico, se puede llegar a que la Gestion de Recursos Humanos se
ha convertido en capital, a causa de la rigidez creciente del factor trabajo. Con la evolucion
del contexto social, los costes humanos tienden a ser mas fijos que variables. Se consideran
a las personas como recursos que convienen optimizar en un plazo determinado. Sin
embargo, la gestion de lo social no se debe solo a las necesidades producidas por los ajustes
en la produccion. También es el resultado de las clases sociales que representan los
diversos sindicatos.

Por otra parte, se inscribe en uno de los terrenos cuya complejidad operativa y
estratégica es creciente. Esta genera interacciones cada vez mayores con la innovacion
tecnoldgica, el analisis econémico y la practica de la gestion. Ello implica que la Gestidon
de Recursos Humanos es: basada en los principios de H. Fayol® (1918) est4 constituida
en partes por cuestiones de "seguridad” (proteger a los bienes y a las personas) y en parte
por funciones de "administracion™ (accion de prever, organizar, ordenar, coordinar y
controlar).

Sin embargo otros autores plantean que: La Gestion de Recursos Humanos es el area
de la empresa que se ocupa de la organizacion y la utilizacion de las capacidades y
actitudes del personal, mediante la seleccion, formacion y motivacion del mismo para
conseguir la eficiencia empresarial. No se concibe una organizacion sin Gestion de
Recursos Humanos, la cual da respuesta a los problemas diarios que se plantean en el
marco de las relaciones entre las direcciones de la empresa y los trabajadores.

Los recursos humanos en la actualidad van més allé de la moderna direccion del
personal, tanto en lo que hace referencia a su vision que del factor humano tiene, como por
su posicion en la empresa y por la funcion que desempefia.

Asi que la gestion de recursos humanos debe asegurar:

- Lainsercion del personal en la empresa.
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- La dinamizacién y la movilizacion del personal de modo tal que se utilicen sus
capacidades para el logro de los objetivos de la empresa.

- El progreso del personal, entendido como la exigencia de aportar los conocimientos
que seran necesario a los miembros de la empresa para que actien en mayor nivel de
competencias posible.

- Lacomunicacion, o sea el didlogo fluido, permanente y constructivo

- La calidad de vida, aportada a los componentes de la empresa todas las ventajas,
seguridad y compensaciones compatibles con su resultado.

- La imagen de la empresa y, por lo tanto la imagen del factor humano, ademas
considerando como recurso, en el proceso de formulacion de la estrategia, se debe
realizar un analisis de viabilidad y una posterior evaluacion de las posibles variantes.
El papel de los Recursos Humanos debe ser fundamental en cuanto estudia las
necesidades de seleccion, formacion, promocion, movilizacion generadas a corto y
largo plazo por cada estrategia propuesta, y opina sobre su conveniencia en funcion de
ello. El rol del director de recursos humanos, consiste en guiar y dinamizar a los
responsables de las distintas unidades organizativas de la entidad, con el objetivo de
lograr que la estrategia funcional de recursos humanos sea correctamente puesta en
marcha e integrada a la de la empresa. Actualmente las empresas tratan a los recursos
humanos como una fuente fundamental de calidad y aumento de la productividad. Cada
dia aumenta la dependencia de las organizaciones de las personas, las cuales, al
enfrentarse tecnologias mas modernas y ambientes econdmico - politico - culturales
méas complejos demandan de un correcto desempefio de la Gestion de Recursos
Humanos para el funcionamiento coherente de la organizacion y la consecucién de los
objetivos propuestos.

Segln Chiavenato® (1990), la moderna Gestién de Recursos Humanos significa
conquistar y mantener a las personas en la organizacion, trabajando y dando el maximo de
si con una actitud positiva y favorable. La Gestion de Recursos Humanos es una
concepcion moderna para designar lo que tradicionalmente de denomina administracion o

direccion del personal.
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Dicho de otro modo por Beer'® (1989), la gestién de los recursos humanos define los
principios mas generales para el funcionamiento, desarrollo y movilizacion de las personas
que la organizacion necesita para alcanzar sus objetivos acordes con la mision establecida.

Harper y Lynch''(1992), enfocan la gestién como una serie de acciones encaminadas a
maximizar el capital humano tanto en el &mbito individual como colectivo en pro de llevar
a cabo los objetivos propuestos.

Lloyd L. Byars y Leslie'® plantean que la Gestién de Recursos Humanos comprende
las actividades encaminadas a obtener y coordinar los Recursos Humanos de una
organizacion.

Es decir, la Gestién de Recursos Humanos constituye un sistema que presupone el
desarrollo de todos los aspectos de un contexto organizacional, cuya premisa fundamental
es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir
de una concepcidn renovada, dindmica y competitiva.

La Gestion de Recursos Humanos se caracteriza por diversos rangos como son:

= En el siglo XXI los Recursos Humanos constituiran el recurso competitivo mas
importante.

= Los Recursos Humanos son inversion y no costo.

= La Gestidn de Recursos Humanos no se hace desde un area, departamento o parcela
de la organizacion, se hace como funcion integral de toda organizacién, ademas es
proactiva.

= La Gestion de Recursos Humanos es necesario concebirla hoy con caracter técnico
especializado, poseyendo sus bases en los anélisis y disefios de areas y puestos de
trabajo.

» La Gestidn de Recursos Humanos eficiente ha superado el taylorismo requiriendo el
enriquecimiento del trabajo y la participacion o implicacién de los empleados en
todas sus actividades.

= El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccion son objetivos
inmediatos de la Gestion de Recursos Humanos.

= El desafio fundamental de la Gestion de Recursos Humanos es lograr eficacia y

eficiencia en las organizaciones.

19



oNIVERSIDAD ‘ La Gestion de Recursos Humanos de la Universidad de Cienfuegos y su papel en el

' r@ﬂ '
= i

S

Perfeccionamiento de la gestion universitaria.
|

Esta nueva concepcién de la Gestion de Recursos Humanos esta encaminada a asignarle
al mismo la importancia que merece.

Para llevar adelante la gestion integrada de los Recursos Humanos se necesita:

1. Obtener formas, motivar, retribuir y desarrollar los Recurso Humanos que la

organizacion requiere para lograr sus objetivos.

2. Disefiar e implantar la estructura, sistemas y mecanismos organizativos que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se consigan de la
forma mas eficaz posible.

3. Ver el factor humano como el motor impulsor del éxito o del freno de la actividad
organizacional.

La integracion de la Gestion de Recursos Humanos a la Direccion Estratégica ha

ayudado mucho al cambio del enfoque para incorporar nuevos principios como son:
I. Orientacion al entorno y su evolucion.
I1. Identificacion de los cambios internos necesarios para adaptarse a la evolucion del
entorno.

I11. Planificaciéon de las acciones con vision a largo plazo para lograr los cambios

requeridos.

IVV. Redisefio de la organizacion en funcion de la estrategia.

V. Enfasis en los procesos de cambio.

V1. Integracion de todas las areas en el marco de los objetivos estratégicos.

VII. Impulsar el estilo de direccion participativa donde cada persona juegue un papel

en la organizacion.

La Gestion de Recursos Humanos tiene un caracter contingencial al depender de la
situacion organizacional, de la tecnologia empleada por la organizacion, de la filosofia
administrativa preponderante, del ambiente, de las politicas y directrices vigentes, de la
concepcidn existente en la organizacion sobre el hombre y su naturaleza y sobre todo, de la
calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. En la medida que cambien estos
elementos, entonces también cambiara la forma de gerencial los recursos humanos de la
organizacion. Es por eso que hablamos de caracter integrado, contingencial y situacional de
la Gestion de Recursos Humanos que no se componen de técnicas rigidas o inalterables

sino altamente flexibles y adaptativas, como dindmico es el entorno en que se desarrollan.
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La importancia de la funcion de Recursos Humanos, esta en que a medida que las
personas resultan mas valiosas y cambian la relacion con los empleados, los métodos y la
funcion de Recursos Humanos se convierten en decisivos. Aungue después de todo, los
empleados experimentan la relacion con la empresa fundamentalmente a traves de los
métodos de Recursos Humanos de la empresa y de la resultante manera con que los
directivos los tratan. Esto sitia a la funcion de los Recursos Humanos en una posicion
principal para influir en los clientes, en los resultados de la empresa y en definitiva en el
valor para los accionistas. La funcién de Recursos Humanos se preocupa de las personas de
manera integral, desde la creacion de los recursos hasta la provision de satisfaccion del
cliente. Tal como ha dicho Fred Smith, presidente y general de Federal Express, "la
satisfaccion del cliente empieza con la satisfaccion de los empleados”. Otro punto que
subraya la creciente importancia de la funcién y métodos de Gestion de Recursos Humanos
procede de la necesidad que tienen las empresas de cambiar casi continuamente para estar a
la altura de sus mercados y de las exigencias competitivas. Sin una buena gestion de los
Recursos Humanos, es muy dificil, cuando no imposible, conseguir que las personas
avancen en la direccion deseada. Una razon final para la preponderancia de las funciones y
métodos de los Recursos Humanos es que nuestros empleados, que son cada vez mas
productivos y diversos, exigen ser tratados como personas. Por tanto, la funcion de
Recursos Humanos debe llegar a ser mucha mas experta en proporcionar enfoques mas
adaptados a los programas de retribucion, presentaciones, capacitacion y otros en los que se
reconozcan las necesidades y situaciones de todos los individuos.

Sin embargo, Chiavenato(1988) especifica los objetivos de la Gestion de Recursos
Humanos en:

e Crear, mantener y desarrollar un contingente de Recursos Humanos, con habilidad y
motivacion para realizar los objetivos de la organizacion.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo y
satisfaccion plena de Recursos Humanos y alcance de objetivos individuales y alcanzar
eficiencia y eficacia con los recursos disponibles.

La finalidad de los Recursos Humanos es crear el futuro, desarrollar nuevos sistemas de
gestion y desempefio organizacional para ello es muy importante que en la empresa

tengamos muy bien definida la misién, y en funcion de esta, el desarrollo de los Recursos
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humanos, por eso, dentro de las tareas centrales de los gerentes debe encontrarse: la
seleccion, adiestramiento, desarrollo, motivacion, incentivo, comunicacion, etc. de las
personas; esto ayudara a la organizacion a conseguir sus metas.

En la actualidad hay un consenso entre destacados empresarios de éxito y reconocidos
estudiosos de la gestion empresarial, en que la ventaja competitiva basica de las empresas a
inicios del siglo XXI no radicara en los recursos naturales ni en especifico en los recursos
energéticos, no radicara en los recursos financieros y no radicard ni tan siquiera en la
tecnologia: la ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del siglo XXI radicara en
el nivel de preparacion y de Gestion de Recursos Humanos.

Este planteamiento lo explica esencialmente la tendencia de la globalizacion del
mercado y el enconamiento del cambio y la inestabilidad ofrecida por la turbulencia del
entorno. En el sentido de que hoy la Gestion de Recursos Humanos es una preocupacion y
objeto de ocupacion priorizada.

Es tal la importancia que hoy se le otorga a la Gestion de Recursos Humanos, que se le
considera la esencia de direccion o gestion empresarial (Saenz,1995). Asi lo reafirma la
experiencia de empresa punta de Alemania y Japén, donde el segundo hombre del gerente
general es el Gerent Recursos Humanos (Thurow,1992) y no se arriba a ese primer cargo
directivo si antes la persona no ha vivenciado la gerencia de Recursos Humanos.
Considerarlo en ese lugar, sin dudas, requiere de un profesional altamente competente, del
cual distan no pocos de los actuales directivos de Recursos Humanos en las entidades de
nuestro pais. Distancia que hacen mayor los directores generales no anda a tono con el
cambio implicado por las nuevas concepciones, 0 que conocieran sobre las mismas no
superan el plano cognoscitivo yendo al conductual, es decir, a la aplicacion o ejecucién de
esas nuevas concepciones que son vitales para la supervivencia empresarial en términos de
la competencia. La consideracion de las condiciones de trabajo en su sentido amplio, se
relaciona directamente con la calidad del nivel de vida, y con el indice de desarrollo
humano. Es necesario a nivel de empresa mantener el indice de crecimiento econémico,
pero sin perder la perspectiva de que el fin es el desarrollo humano; y la Unica manera de
hacer sostenible el crecimiento economico es haciéndolo aparejado al desarrollo humano.

En las estrategias de Gestion de Recursos Humanos de paises en vias de desarrollo es

imprescindible, tener muy presente la consideracion siguiente expresada en el informe del
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PNUD; " En el siglo XXI, el rapido adelanto de la tecnologia y las comunicaciones abrira la
posibilidad de "saltar " varios decenios, pero solo si los paises pobres logran dominar los
nuevos conocimientos y competir “(subrayado del autor, AC)”.

Otro factor importante cuya consideracion define ya el nivel de efectividad y eficiencia
en la Gestion de Recursos Humanos es el desarrollo de la informéatica y las
comunicaciones.

Es necesario apuntar que la Gestion de Recursos Humanos es nueva, apenas diez afios
tienen los congresos mundiales realizados (Washington, 1986; Buenos Aires, 1988; Sidney,
1990; Madrid, 1992; Paris, 1994; Hong Kong, 1996) donde se han ido perfilando el objeto
de la clasica Direccién o Administracion del Personal.

A la Gestion de Recursos Humanos competen todas las actividades en las que influyen o
son influidos los hombres que son relacionados con la empresa, por eso es funcion integral
de la empresa u organizacion y no de un departamento o area especifica.

Ademas, tiene un caracter multidisciplinario, pues necesariamente intervienen
diferentes disciplinas cientificas para su desarrollo efectivo y eficiente.

Expresado el objeto de la Gestion de Recursos Humanos en términos de Beer y
colaboradores: la Gestion de Recursos Humanos comprende " todas las decisiones y

acciones directivas que afectan la relacion entre los empleados y la organizacion.

1.2 Modelos de gestion de recursos humanos y su evolucién con el
desarrollo econémico.

La concepcién y funcionamiento de los sistemas de gestion de recursos humanos se
realiza sobre la base de diversos modelos. A continuacion se analizan los principales
modelos consultados en la literatura especializada.

¢+ Modelo de Beer, de la Harvard Bussines School, (1989). EI modelo (ver anexo 1),

muestra que las politicas de gestion de recursos humanos esté influenciadas por dos
dimensiones principales: Factores de situacion y los grupos de interés. Lo positivo
de este modelo es que se le otorga un peso significativo al entorno en cuanto a la
influencia de este en la organizacion y viceversa, asume como rectoras la estrategia

empresarial y la filosofia de la empresa. Resulta efectivo el establecimiento de las
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politicas que controlan la forma en que se desarrollan e implantan las actividades de
recursos humanos, asi como la ubicacién en el centro de la politica de influencia de
los empleados al considerarla fundamental. Ademéas es un modelo que pasa del
plano teorico al operativo, persigue diagnosticar y proyectar a la vez por lo que
sirve para solucionar y disefiar el conjunto de actividades que integran el sistema de

gestion de recursos humanos.

R/
°

Modelo de Gestidn de Recursos Humanos de la Corporacion Andina de Fomento,

Péez (1991). La Corporacion Andina de Fomento (CAF), (ver anexo 2) plantea la
existencia de dos enfoques fundamentales en la forma de administrar los recursos
humanos. Cada uno de estos enfoques posee elementos que lo caracterizan y

diferencian:

Desarrollo y uso de la inteligencia del operario.

Primero el hombre en su relacion con las maquinas.

Entrenamiento y desarrollo para todos.

Interés por la empresa.

Se plantea que la gerencia de recursos humanos es disefiar, establecer y controlar las
politicas, normas y procedimientos en materia de personal, facilitando las siguientes
funciones: seleccidn, entrenamiento, clasificacion, remuneracion, promocion, desarrollo,
seguridad, relaciones y comunicacion. Todas estas funciones deben estar relacionadas y
orientadas hacia un objetivo Unico. Para lograr esta mision la gerencia de recursos humanos
debe proporcionar el adecuado funcionamiento de los subsistemas que la componen.

Identificandose este modelo como el que reconoce y promueve el uso de la inteligencia
y capacidad de reflexion del personal logrando su desarrollo integral, asi como el
aseguramiento al desarrollo y permanencia de los procesos de mejoramiento continuo de
calidad y productividad.

Segun plantean Lloyd L. Byars y Leslie W: (1996) las funciones de la gestion de
recursos humanos son aquellas tareas que han de cumplirse, tanto en las organizaciones
grandes como en las pequefias para obtener y coordinar los recursos humanos. Su campo de
accion corresponde a diversas actividades que influyen significativamente en todas las
areas de la organizacion. La Society for Human Resource Management (SHRM) ha

identificado seis funciones principales de la gestion de recursos humanos, a saber:
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= Planificacion, reclutamiento y seleccién de recursos humanos.
= Desarrollo de los recursos humanos.

= Remuneracion y prestaciones.

= Seguridad e higiene.

= Relaciones con los empleados y las relaciones laborales.

= Investigacion del recurso humano.

Modelo de Recursos Humanos de Harper y Lynch (1992). Se basa en la prevision de

las necesidades de personal a partir del plan estratégico de la organizacion, teniendo
en cuenta una serie de actividades de recursos humanos para lograr la optimizacion
de estos (ver anexo 3). Plantea el seguimiento continuo para comprobar si los
resultados logrados se corresponden con las metas fijadas. Las actividades de
recursos humanos que establece son: inventario de personal, evaluacion del
potencial humano, analisis y descripcion de puestos, curvas profesionales y
promociones, plan de sucesion, formacion, seleccion de personal y head hunting,
clima y motivacion, comunicacion, evaluacién del desempefio, sistema de
retribucion e incentivo, auditoria de gestion de recursos humanos e informatizacion.
Lo positivo de este modelo es que establece las actividades imprescindibles, de la
gestion de recursos humanos. Sin embargo, lo negativo es que no establece el
funcionamiento interrelacionados de las actividades imprescindibles,
considerandose esta su mayor limitacion.

Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Bustillo, (1994). Este modelo se centra

en el puesto de trabajo, elemento sobre el cual las técnicas y sistemas de gestion de
recursos humanos, actian como “pivot” entendiendo por puesto de trabajo al
cometido por una persona en la organizacion. El puesto de trabajo se configura con
un enfoque estratégico al ubicarse en el modelo a partir de la estrategia general
definida por la organizacion para alcanzar las metas y los objetivos que permitan la
supervivencia y desarrollo de la organizacion en su entorno. Lo bueno de este
modelo es que es integrador ya que recoge las actividades fundamentales de
recursos humanos como son: evaluacion del potencial, analisis y disefios de puestos,
formacion y desarrollo, etc. ademés es sisteméatico al mostrar las interrelaciones

entre los elementos que lo componen. Es significativo el lugar que le otorga al
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andlisis y descripcién de los puestos por la incidencia de éste en las restantes
actividades de recursos humanos. Resulta interesante, ademas, la relacion causa-
efecto que establece entre los elementos que aborda y la motivacién de las personas,
por la influencia que tiene esta Gltima en el desempefio. Siendo lo negativo de este
modelo que aunque el sistema de remuneracion es abarcador al incluir el aporte
individual y la contribucion a los objetivos, la compensacion en su conjunto no
tiene el mismo caréacter al no considerar otros beneficios que la organizacion puede
ofrecer a sus empleados, tales como condiciones de trabajo y prestaciones.

% Modelo de Puchol, (1995). Se centra en la profundidad del analisis de la conducta

del individuo y trata de modificar el comportamiento en el marco de los grupos. Lo
mejor de este modelo es que los resultados de la direccion de personal tienden a ser
tangibles, claramente medibles y sus decisiones reciben respuestas rapidas. Lo peor
de este modelo es que la direccion de personal aparece como algo administrativo,
estatico y transaccional.

Existen otros muchos modelos de administracion de recursos humanos donde se pudo
comprobar que su esencia es la misma de siempre, centrada en el desarrollo de los recursos
humanos, como fuerza fundamental para lograr los objetivos deseados por una empresa.

Es por eso que priorizo el modelo de Beer y Colaboradores, donde se analiza el
desarrollo de los recursos humanos de forma integrada, sistémica y con el enfoque
estratégico que requieren las empresas en el proceso del perfeccionamiento empresarial.
Ademas le da un peso significativo al entorno en cuanto a la influencia de este en la
organizacion, asumiendo como rectoras la estrategia empresarial y la filosofia de la
empresa. Es un modelo que pasa del plano tedrico al operativo, implantando actividades
integradoras de los recursos humanos.

Se hace necesario destacar que los diversos modelos analizados tienen su inspiracion
tedrica y su validacion practica en el sector empresarial, por la dinamica de los procesos de
internacionalizacion de la produccion y el trabajo y su incidencia directa en la necesidad
objetiva de alcanzar niveles de productividad del trabajo como los que exigen la
competitividad a escala internacional, sin embargo, en el sector presupuestado la
introduccion de dichas formas de gestion de recursos humanos ocurrio de forma més tardia

y con determinadas particularidades que han hecho mas lento su introduccion y desarrollo.
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Pretendemos en este trabajo centrar nuestro objeto de investigacion en el sector educacional

y particularmente en una institucion de Educacién Superior.

1.3 Laeficienciay su rol en la competencia y la calidad de la producciény
los servicios.
En epigrafes anteriores hemos visto como la Gestién de Recursos Humanos sistémica y

estratégica se ha convertido en una necesidad impostergable de las empresas y
organizaciones para mantenerse en un mercado de productos y servicios mas competitivo
dado por el desarrollo que han alcanzado las fuerzas productivas en un entorno cada vez
mas cambiante y convulso. En esa direccion la introduccion y desarrollo de la Revolucion
Cientifico Técnica contemporéneas han puesto retos muy altos a la competitividad. Las
organizaciones no pueden estar ajenas a ellas para poder sobrevivir y desarrollarse y en ese
sentido la eficiencia econdmica como base de la produccion y los servicios se convierte en
una premisay a la vez resultado para ser competitivos de manera impostergables.

El proceso de gestion es eficiente cuando los recursos que se utilizan son los minimos
necesarios para obtener los resultados logrados. Es una relacion de insumo — producto
obtenido, donde los insumos son todos los elementos aplicados (inputs) y el producto, los
resultados (outputs) logrados.

La gestion sera mas eficiente cuanto menor cantidad de insumo aplique para lograr el
resultado, es decir, cuanto mayor sea el aprovechamiento de los insumos.

El concepto de eficiencia en economia se asocia al hecho de emplear la menor cantidad
posible de recursos para obtener una determinada cantidad de productos.

Un método de produccion es técnicamente eficiente si la produccion que se obtiene es la
maxima posible con las cantidades de factores especificados con margenes de calidad
necesarios para competir.

La técnica o método de produccion eficiente econémicamente es aquel que sea mas
barato para un conjunto de precios de los factores.

Cualquiera que sea el nivel de produccion que se desee obtener la eleccion del método
mas eficiente implica que éste sea técnico y econémicamente eficiente.

La eficiencia técnica se refiere al uso adecuado de los factores desde el punto de vista

fisico.
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La eficiencia econdémica determina cdmo se combinan los factores productivos con
referencia a los precios de los factores. EI método econdmicamente mas eficiente sera el
que cueste menos.

Desde esta perspectiva, la eficiencia técnica se supone dada y pretende determinar la
combinacion de factores siguiendo las reglas de la eficiencia economica. Las empresas que
actian més eficientemente serdn las que resultan méas competitivas. De esta forma
entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacion de mantener
sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socioeconémico.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioeconomicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de referencia de
nuestros agentes econdmicos que han pasado de una actitud autoprotectora a un
planteamiento més abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucion en el modelo de
empresas y empresario.

En el mundo de los negocios ser el Gnico proveedor de un producto o servicio y que
ademas, no pueda ser reemplazado por sustitutos seria el maximo logro de una empresa.
Pero la competencia representa una realidad absolutamente distinta. Incertidumbre, riesgo,
participacion en mercado, nicho, barreras de entrada / salida, son entre otros vocablos los
que integran la terminologia que rodea la lucha por ganar clientes y mercados, desplazando
a la competencia. En esta lucha participan:

¢ Los ofertantes de productos o servicios.
¢+ Los demandantes, clientes o consumidores.

En la primera se refiere a que el competidor no es un simple miembro de la rama
econdmica, sino un rival que apelaré a toda capacidad para superar el desempefio del resto
de empresas que operan en sus mercados.

La segunda es que la vocacion de servicio y la atencion necesaria para lograr la
satisfaccion del cliente, no es una simple cuestion de ética en los negocios, sino la forma de

operar que exigen mercados crecientemente competitivos.
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Para esto se requiere focalizar los caminos que conduzcan a desarrollar ventajas
competitivas. Metodolégicamente, se puede recurrir a los siguientes mecanismos de
analisis para construirlas:

+ Identificar los factores claves de exito en el negocio y asignar recursos a los

mismos.

s Aprovechar las fortalezas que dispone la empresa para diferenciarse de sus

competidores.

¢ Desplegar actividades innovadoras.

Accién Competitiva

l

Aplicar recursos a , COMO R
factores claves de
éxito

Desplegar actividades
innovadoras

Abrir fuentes de combate donde la
empresa tiene fortalezas

La accion competitiva es el conjunto de acciones hacia fuera que la empresa se ve
obligada a materializar para actuar en mercados de fuerte competencia, creando ventaja
competitiva.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos, conocimientos
y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus
competidores que estos tienen en menor medida que hacer posible la obtencion de unos
rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una actitud
estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las de reciente
creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de organizacion. Por otra parte, el
concepto de competitividad nos hace pensar en la idea excelencia, con caracteristicas de
eficacia y eficiencia de la organizacion.

La base sustentable de competitividad es la rapidez con que las organizaciones aprenden,

su capacidad de transferir el conocimiento al desempefio y adaptarse a nuevos escenarios,
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fundamentalmente la de anticiparse a estas situaciones y actuar. Esta capacidad de reaccion
es la que indicara la factibilidad de trazar rumbos y de la eficacia y eficiencia para
obtenerlos.

Por consiguiente, la competitividad de la empresa no depende sélo de una “buena”
seleccion, o de una “buena”, capacitacion, o de un “buen” clima organizacional. Depende
de su capacidad de administrar el cimulo de informacion que poseen sus hombres, sus
procesos, productos, etc.,

Es innegable que las empresas se encuentran sometidas a una gran cantidad de cambios
y que estos se producen a gran velocidad como consecuencia tanto de la evolucién de los
mercados como de la introduccion de nuevas tecnologias y nuevos métodos de trabajo en el
corazon de los procesos productivos.

Los aspectos unicos de la empresa que la hacen destacar positivamente son los que
conforman sus competencias claves, que generalmente no son el equipo ni las instalaciones
con que cuenta, sino las relaciones criticas que tienen configuradas para movilizar recursos,
sino aquellos que contribuyen a la dindmica de innovacion, a la mejora continua de
producto y proceso.

Son los recursos dificiles de cuantificar y a veces de identificar, que contribuyen al
acervo de conocimientos y habilidades, de competencias, que la empresa puede movilizar
ante las necesidades de produccidn, oportunidades de mercado o problemas no previstos. Se
le ha denominado, en la literatura reciente de la administracion de la empresa, el capital
intelectual de la organizacion, producto de la arquitectura de recursos de la organizacion, el
mismo debe ser desarrollado, administrado e innovado continuamente, conformando asi un
conjunto de activos no tangibles de la empresa pero decisivos para su capacidad de
destacarse en el mercado.

Desde el siglo XV el verbo “competir” significo “pelear con”, generando sustantivos
como competencia, competidor y el adjetivo competitivo.

En el contexto actual, competencias son:

...“comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace mas
eficaces en una determinada situacion”.

“Es el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que un

empleado desempefie con éxito un conjunto de funciones y tareas, y por extension, el
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conjunto de conocimientos y cualidades necesarias para desarrollar con éxito el negocio de
una empresa”.

“Son las capacidades profesionales de los asalariados, contempladas con relacion al
puesto ocupado o al potencial al que se dispone para otros empleos. Combina saberes
tedricos y practicos con rasgos de la personalidad. Comprenden aspectos técnicos y
conceptuales”.

Podemos también designarlas con las siglas CHAI (conocimientos, habilidades,
actitudes e intereses) que puestas en accion, diferencian a unas personas de otras.

Las competencias pueden observarse en una situacion cotidiana de trabajo o con una
dindmica de test, cuando se presentan como aptitudes positivas, caracteristicas personales y
conocimientos adquiridos.

El modelo de gestion dinamica de los recursos humanos que en este, tiene como
objetivos conseguir los tres grandes pilares que se establece un espacio socio- laboral:

++ Establecimiento de una organizacion por ocupaciones.

% La definiciobn de los procesos y politicas de recursos humanos basadas en

competencias.

+ La adopcion de un sistema retributivo acorde con los dos puntos anteriores.
También existen caracteristicas destacables de la competencia:

¢ Independencia: deben ser independientes de la organizacion en el sentido que

puedan ser aplicables en diferentes puntos de la estructura y en diferentes
situaciones de trabajo.

¢ Especificidad: deben ser especificas para cada empresa ya que deben responder al

proceso productivo de la misma.

+ Localizacién: estan ligadas a las personas, es decir son los empleados los que las

aportan en el desempefio diario de sus ocupaciones.

Quizés el rasgo mas importante de las competencias reside en su evolucion, esto lo
constituye en el elemento central de la gestion de recursos humanos. La modificacion y
evolucion de las competencias que poseen los empleados hoy para adaptarlas a lo que el

negocio necesitard mafana, es el proceso clave de la gestion de las personas.
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Existen dos tipos de competencias:

% Los conocimientos, elemento basico para poder hacer con éxito las funciones
encomendadas.

¢+ Las cualidades profesionales reflejan los patrones de conducta y las caracteristicas
personales necesarios para desempefiar con éxito una ocupacion.

Por tanto la competencia es la capacidad del hombre de ejecutar un trabajo con certeza 'y
alto indicador de eficiencia al conjugar la intersecciébn de sus conocimientos, la
comprension de su labor, entorno, organizacion y las condiciones de personalidad e
inclinaciones personales.

La teoria de competencias permite que el area de gestion humana, permite el logro de los
objetivos organizacionales, donde, los diferentes procesos componen, en la practica como
es su aplicacion:
++ Disefo de cargos y perfiles ocupacionales.
¢+ Seleccion y contratacion.
¢+ Formacion y desarrollo.

% Planes de sucesion.

¢+ Gestion del desempefio.

% Compensacion basada en competencia.

La compensacion basada en competencia tiene técnicas para medir. Se denominan
técnicas activas pues en ellas el candidato crea la situacion, la desarrolla y en otras
ocasiones la construye. Algunas de las técnicas que se utilizan para verificacion de
competencias son:

% Entrevista: permite interaccion real, capacidad de escuela, comunicaciones,

reacciones.

« Ejercicios de bandeja: se presentan como una serie de situaciones que simulan el
procedimiento administrativo del trabajo en los que el candidato es preguntado
coémo diferentes situaciones existentes en esa bandeja. Se busca conocer, en esas
situaciones forma de trabajar, su nivel de planificacion, organizacion y gestion del

tiempo.
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++ Ejercicios en grupos: busca observar a un grupo interactuando entre si discutiendo
tema previamente preparado por los evaluadores. Permite ver trabajo en equipo,
argumentacion, sensibilidad, capacidad de escucha.

¢+ Presentaciones: esta técnica consiste en dar a los candidatos un ejercicio o término
preparado en treinta minutos y presentarlo posteriormente ante un auditorio. Este

identifica algunas competencias muy especificas.

R/
°

Encontrar hechos: Consiste en dar al candidato escasa informacién para resolver el
evaluador solamente contestard preguntas suplementarias que cada candidato
formulard al encontrar la solucion.

¢+ Ejercicios de escucha: se les presenta al candidato una grabacion oral o en video.

La cuestion entonces estd en traducir nuevos enfoques, como el de la gestién por
competencias, en métodos suficientemente operativos e integrados como para convencer a
los escépticos y sustituir las viejas practicas de recursos humanos. La gestion por
competencias pueden dar repuestas inmediatas y concretas a asunto de verdadera
relevancia, tales como. La alineacion del aporte humano a las necesidades estratégicas de
los negocios, la administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los
individuos, la sustitucion urgente de las de cargo como eje de la gestién de recursos
humanos, la compensacién justa con base en el aporte de valor agregado y la erradicacion
de la vieja, costosa e improductiva préctica del adiestramiento tradicional.

Cada nueva aplicacién de la gestion por competencias dentro de las empresas obliga a
estas a realizar un analisis previo de su cultura organizacional y de su estrategia
empresarial, que le permita definir las competencias criticas para alcanzar sus objetivos
mediante los recursos humanos de la organizacion.

La aplicacion del concepto de gestién por competencias dentro de una organizacion debe
seguir cuatro pasos:

1. En funcidn del entorno y estrategia empresarial de cada organizacién, deberan
seleccionarse las competencias profesionales adecuadas a su mision.

2. Analizar la organizacion para valorarla bajo este nuevo prisma.

3. Planificar las acciones empresariales que de este analisis se deriven.

4. Actuar en consecuencia.
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La elaboracién de este perfil de competencia exige un esfuerzo de conceptualizacion

sobre el entorno que rodea al puesto de trabajo en la rutina diaria, asi como la busqueda de

aquellos factores diferenciadores del desempefio y la concrecion de las herramientas de

medicién de estos factores.

Las necesidades de adaptacion o flexibilidad empresarial es el principal objetivo a cubrir

por muchas organizaciones. Bajo este enfoque una gestion del area de recursos humanos

fundamentada en las competencias exige un proceso constante de revision de los perfiles

profesionales, sobre la base de los contenidos de los puestos Yy las necesidades de la

empresa.

La gestion por competencias da respuesta al objetivo de flexibilizar la organizacion. Los

principios bésicos de este modelo de gestion son:

R/
°

Los recursos humanos son input esencial para la definicién de la estrategia de la
empresa, la capacidad para hacer realidad la estrategia de una empresa reside en las
personas. Por lo tanto, es imprescindible tener en cuenta la capacidad de las mismas
a la hora de escoger entre las diferentes alternativas estratégicas, siendo las
competencias disponibles las que proporcionan el elemento de medida a tener en
cuenta en este proceso.

Las competencias son el principal activo de los recursos humanos. La gestion de
recursos humanos debe centrarse en la evolucién planificada del conjunto de las
competencias de los empleados.

Se debe separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas, el
establecimiento de puestos muy definidos y jerarquizados dotaba de mecanismos de
control eficiente a la estructura organizativa y permite su valorizacion, y
estableciendo asi una conexién directa entre la estructura definida los sistemas de
gestion de las personas donde lo méas importante era garantizar la educacion de la
persona al puesto que ocupa. Para dotarse de flexibilidad es imprescindible separar
ambos conceptos, la organizacion del trabajo debe responder al criterio de eficiencia
y servicio al cliente, y no debe verse constrefiida por cursos laborales. La gestion de
recursos humanos debe orientarse a la educacion permanente de la oferta a la

demanda.
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++ La compensacion se debe hacer sobre la base de las competencias y la medicion de
la actuacion, en un sistema donde la competencia es el factor clave de éxito, debe
incentivarse la generacion y la adquisicion en el corto y largo plazo, de
competencias. Es por ello imprescindible pensar en un sistema de recompensas en el
que se premie el nivel de competencias que se posee, en relacion con el nivel
requerido, y no en otros factores que hasta ahora han sido la piedra angular de los
sistemas retributivos.

Es por tanto que la gestién por competencias es: un modelo de gerenciamiento que
permite evaluar las competencias personales especificas para cada puesto de trabajo y
favorecer el desarrollo de nuevas competencias para el crecimiento personal de los
empleados.

Concibiendo la gestion humana como un medio y no como un fin en si misma como ya
se ha analizado anteriormente, se hace necesario una metodologia de gestién que haga
posible este propdsito y es desde esta perspectiva que la gestion por competencias cobra su
mayor importancia, al fin y al cabo la fuerza y la competitividad de una organizacion estan
hoy en dia depositadas en sus personas.

Nos dirigimos hacia un nuevo modelo econémico basado en el conocimiento en el que
este valor diferenciados aportando ventajas competitivas gracias a su gestion.

La gestion del conocimiento nos hace diferente, contribuye a que seamos una
organizacion innovadora y nos permite proveer de soluciones de negocio de alto valor a
nuestros clientes.

Segun la teoria econdmica, existen dos principales factores productivos y hace algunos
afos se empieza a reconocer un tercer factor del conocimiento como generador de riquezas
en las economias. Como elemento exdgeno productivo, el conocimiento ha estado siempre
presente y ha posibilitado el desarrollo, no obstante, existen dos hechos que pueden
explicar la importancia adquirida por el conocimiento en los Gltimos afios. Por un lado, las
nuevas técnicas de medicion estan permitiendo una materia del conocimiento y por otro el
desarrollo de tecnologia de la informacién y del control de difusién y su distribucion a

través de todos los sujetos que construyen la economia.
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En definitiva, las actuales economias y con ellas todos los agentes econdémicos sociales
inmersos en un proceso de transformacion que significa el paso de una economia
innovadora basada en el conocimiento.

En este nuevo contexto, se hace evidente que gestionar bien los procesos que incentivan
el uso y difusion del conocimiento se convierte en tarea primordial para cualquier economia
inmersa en un mundo en constante modificacion. Surge asi el concepto de gestion del
conocimiento entendida como “el proceso que continuamente asegura el desarrollo y la
aplicacién de conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su
capacidad de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas” o,
en otras palabras, “como el arte de transformar la informacion y los activos intangibles
valor constante para nuestros clientes y para nuestro personal”.

La importancia de la creacion de conocimiento y de actividades innovadoras, como
principios de crecimiento econdmico, no es una teoria aparecida recientemente. De hecho,
desde los méas clasicos hasta economistas como Schumpeter han dado siempre una gran
importancia a la acumulacion de conocimiento para el crecimiento econémico a largo
plazo.

Sin embargo, el reciente protagonismo dado al conocimiento viene explicado por dos
factores:

¢+ La evolucion en el desarrollo de indicadores y métodos de medicion ha contribuido
al conocimiento con un nuevo input inherente al proceso productivo. El
conocimiento, otro factor de produccién, puede ser producido y utilizado en la
creacion de otros bienes, de la propia produccion.

% La aparicion y desarrollo de las nuevas tecnologias de la informaciéon y de la
comunicaciéon han contribuido a una mayor facilidad en el uso y la creacion de
conocimiento.

La aparicién de la economia basada en el conocimiento supone que la capacidad de crear
valor ya no depende exclusivamente de su capacidad financiera y de produccion
constatando desde hace algunos afios que la informacion y el conocimiento son una fuerza
para la creacion de renta y de riqueza. No es de extrafiar entonces que empiecen a ser
politicas adecuadas para lograr una buena gestion del conocimiento y de la informacién

siendo familiares los términos gestion financiera y gestion de produccién muy pronto lo
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sera el término gestion del conocimiento aln a pesar del respeto que la ambigiedad y
complejidad impone.

Pero, ademés de definiciones, hay en marcha un gran ndmero de iniciativas y lineas
determinadas trabajando con el fin de dotar de contenidos tedricos y concretar con
aplicaciones précticas de la gestion del conocimiento.

Estas corrientes abordan la cuestion de diversos enfoques: investigaciones orientadas a
la basqueda de indicadores que ayuden a cuantificar y medir el capital intelectual, estudios
sobre el proceso de creacion y generacion del conocimiento, proyectos enfocados hacia la
recoleccion y difusién del conocimiento.

La idea que subyace detras de todas las definiciones y los trabajos de investigacion es
una gestion del conocimiento que surge en el nuevo escenario econémico como la nueva
vision con la que la busqueda de soluciones contribuyan a modificar, adaptar o ajustar el
entorno empresarial en la nueva realidad, cuyo principal y mas claro atributo es la
incertidumbre.

Hoy, por el contrario, el entorno competitivo ha cambiado radicalmente: la
globalizacidn, limites territoriales y los competidores pueden seguir desde cualquier parte
del mundo, por lo que se ha modificado el entorno fisico y se han roto las barreras
temporales y geogréficas, los procesos de adaptarse a la “e” que lo antepone todo y obliga a
tomar decisiones de forma mas racional.

Adaptarse a trabajar en este entorno de continuo cambio y aprender nuevos momentos y
decidir parece la opcién mas sensata.

Lo que distingue a una empresa de exito es su capacidad de disefiar nuevas estrategias
las reglas del juego competitivo en su sector. La innovacion estratégica es el medio
productivo de la empresa madura donde se puede superar sus desventajas, descubriendo asi
nuevas formas de gestionar los recursos.

Hasta ahora nunca el capital humano de una empresa habia adquirido tanto
protagonismo en la diferenciacion de una organizacion frente a otra. Las empresas pueden
aplicar las mismas formas de direccién y usar la misma tecnologia e infraestructura, pero
solo la excelencia de tener integrantes en la organizacion logra marcar las diferencias.

Dicha excelencia queda para lograr competencia tanto organizativa como personales de sus
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trabajadores responsables de crear en la organizacion el desarrollo de sus capacidades,

conocimientos y habilidades del personal y de su mejora continua.

Las empresas que triunfaran son las que logren instrumentar los medios que permitan el
compromiso de sus empleados en todos sus niveles. EI método de Calidad Total como la
repuesta estratégica mas competitiva para responder a las nuevas realidades de mercados se
apoya en:

.

°

Una clara orientacion al consumidor, ofreciendo productos con calidad y precios
justos.

Una activa participacion de todos los niveles de la empresa en la mejora continua de
los procesos.

++ La capacitacion permanente de los recursos humanos.

2

La bdsqueda del consenso a través de una administracion participativa.

La calidad total se plantea como desafio de hacer todo mejor como disciplina de vida,
esto se fundamenta en la siguiente cadena:

l

Mejor calidad

l

Reduccion de costos

l

Recursos que no se afectan por errores de demoras o imperfecciones

l

Incremento de la productividad

l

Aumento en la participacion de mercado por mejor precio Yy calidad

l

Estabilidad en el negocio
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La filosofia de Calidad Total rompe la cultura tradicional de suponer que mejor calidad
implica mayores costos. Por el contrario es el medio mas apropiado para una reduccion de
costos, llegando de inmediato a la satisfaccion del cliente.

La Calidad Total es un enfoque competitivo abrumador debido a que centra la mejora
continua de sus procesos en los procedimientos de trabajo que dan origen a los productos y
servicios. Se crea dentro de la empresa una fortaleza dificil de contrarrestar por la
competencia.

Las ventajas no surgen de lo material y no es facilmente imitado como: la materia prima,
la tecnologia, el disefio sino la eficiencia de los procesos de calidad y los procesos de
trabajo implicito en la generacién de productos y servicios.

La calidad suele identificarse con el proceso productivo, cuando en realidad es un
concepto que debe estar presente en todas las funciones y actividades de la empresa. El
costo del producto no solo es el costo de produccion o fabricacion, sino que tiene que ver
con la eficiencia de todas las areas y procesos de la misma.

La calidad no es una funci6on técnica ni un departamento, es un método de
administracion y gestion donde desde el presidente hasta el ultimo de los empleados deben
entender en que consiste para crear y querer formar parte del sistema. Es la forma de dirigir
organizaciones adaptandose a las condiciones sociales y econémicas contemporaneas.

La implementacién de los procesos de calidad, constituye una accion que tiene un
momento de culminacion. Ello es producto de que la demanda de los clientes y la presencia
de la competencia exigiran niveles de calidad mas y mas alto grado.

Adicionalmente, no podemos olvidar la presion de los clientes, exigiendo un mejor
servicio y obligdndonos a mejorar drasticamente nuestros niveles de calidad.

Es el factor humano el que determina el éxito futuro de las empresas. Con esto ponemos
de manifiesto la necesidad que tienen las empresas hoy de prepararse para un futuro,
incierto en muchos casos, mediante la adopcion de sistemas de gestion del factor humano
que permitan:

¢ Flexibilidad Organizativa: posibilidades de componer los procesos y redistribuir las
actividades segun las necesidades cambiantes del negocio sin que ellos supongan un

gran cambio organizativo.
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¢ Movilidad funcional: disponer de empleados con conocimientos, cualidades y
aptitudes que les permitan desempefiar su trabajo con igual resultado en distintas
situaciones.

¢+ Motivacion: capacidad para suscitar el interés y el compromiso de sus empleados
con su trabajo, factor béasico para la calidad.

++ Distincién de los mejores: capacidad para identificar y premiar a los mejores en
funcion de un desempefio comparativamente superior.

Por tanto, para Ishikawa®, la calidad total es: una politica que abarca todo un canal de
produccién y que lo hace solidario respecto del cliente por el producto que se fabrica. Toda
la cadena de produccion es responsable hacia el consumidor por el producto o por el
servicio que se ofrece.

Sin embargo, la calidad es un concepto que ha ido variando con los afios y que existe
una gran variedad de forma de concebirla en las empresas, a continuacion se detallan
algunas de las definiciones que comudnmente son utilizadas en la actualidad.

CALIDAD es:

+ Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

% Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas.

¢ Despertar nuevas necesidades del cliente.

¢+ Lograr productos y servicios con cero defecto.

+¢+ Hacer bien las cosas desde la primera vez.

+ Disefar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.

¢+ Producir un articulo o servicio de acuerdo a las normas establecidas.

¢+ Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.

++ Sonreir a pesar de las adversidades.

% Una categoria tendiente siempre a la excelencia.

++ Calidad no es un problema es una solucién.

Para W. Edwards Deming, la calidad no es otra cosa mas que “una serie de

cuestionamientos hacia la mejora continua”.

Para el Dr. J. Juran, la calidad es “la educacion para el uso satisfaciendo las necesidades

del cliente”.
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Kaoru Ishikawa, define a la calidad como: “desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un proceso de calidad que sea el mas econémico, el util y siempre satisfactorio
para el consumidor”.

Los sistemas de gestion de calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion del cliente.

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus necesidades y
expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en la especializacion del
producto y son generalmente denominadas como requisitos del cliente. Los requisitos del
cliente pueden estar especificado por el mismo cliente de forma contractual o pueden ser
determinadas por la misma organizacion. En cualquier caso, es finalmente el cliente, quien
determina la aceptabilidad del producto. Dado que las necesidades y expectativas del
cliente son cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los avances técnicos, las
organizaciones deben mejorar continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a que las
organizaciones permitan analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que
contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos procesos
bajo control.

Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el marco de referencia para la
mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del
cliente y de otras partes interesadas. Proporciona confianza tanto a la organizacion como a
sus clientes, de su capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de
forma coherente.

El sistema de gestion de la calidad es aquella parte del sistema de gestion de la
organizacion enfocada en el logro de resultados, en relacion con los objetivos de la calidad,
para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas, segun
corresponda. Los objetivos de la calidad complementan otros objetivos de la organizacion
tales como aquellos relacionados con el crecimiento, recursos financieros, rentabilidad,
medio ambiente y la seguridad y salud ocupacional. Las diferentes partes del sistema de
gestion de una organizacion puede integrarse conjuntamente con el sistema gestion de la

calidad, dentro de un sistema de gestion unico, utilizando elementos comunes.
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Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para transformar
elementos de entrada en resultados puede considerarse como un proceso.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz y eficiente, tiene que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactdan. A menudo el resultado
de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en
particular las interacciones entre tales procesos se conocen como enfoque basado en
proceso.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control contenido que proporciona
sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como
sobre su combinacion e interaccion.

Los clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos de
entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere de evaluacion de la
informacion relativa a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha cumplido
Sus requisitos.

El Feed Back 360° en un instrumento en el que se recaba informacion sobre un
individuo, ésta recoge de los empleados que estdn a su alrededor y mas activamente
trabajan con él. El Feed Back 360° es una evaluacion en que se valoran conductas,
habilidades y competencias de los individuos, y esta se orienta al desarrollo de
competencias, permitiendo encontrar los elementos que ayuden a mejorar o incrementar el
desemperfio que nos ayuda a maximizar los resultados de la compafiia.

El Feed Back 360° hace las evaluaciones a partir de preguntas, afirmaciones,
comentarios y su objetivo es ayudar a un individuo a determinar y delimitar las areas en las
que debe desarrollarse. En algunas organizaciones es usado también para determinar
mejoras como parte del proceso de evaluacién del desempefio.

La aplicacion de Feed Back 360° implica que no se valora los aspectos que el superior
ve, sSino que se mejora y optimizan todos los aspectos del individuo que sirvan a la
organizacion, con la utilizacion de esta herramienta se obtienen valoraciones diferentes
como son: motivadoras, objetables, fiables y se acepta mejor.

Alimentar el proceso de Feed Back 360° del conocimiento en el sistema es ahora una

prioridad que la empresa valora al progreso y motiva al trabajador a aprender, este
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aprendera constantemente en la practica lo aprendido, y a la aumentara la productividad y
la capacidad de aprendizaje de la empresa.

Dirigir y operar una organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera
sistematica y visible. El éxito debera ser el resultado de implementar y mantener un sistema
de gestion que sea disefiado para mejorar continuamente la eficacia y la eficiencia del
desemperfio de la organizacion mediante la consideracion de las necesidades de las partes
interesadas. Gestionar una organizacion incluye gestionar una calidad entre otras
disciplinas de gestion.

De este modo hacemos referencia a como se ha desarrollado las diferentes formas de
direccion empresarial que han tenido como objetivo involucrar cada vez mas a los
individuos en los procesos economicos-productivos con el fin de incrementar los beneficios
y ser mas competitivos donde los servicios en general y la educacion universitaria no estan
ajenas a este desarrollo. Es por ello que nuestra universidad ha contribuido al

perfeccionamiento de la direccion.

1.4 Lagestiony su papel en la eficiencia organizacional.

Trazar la historia de la gestion de recursos humanos permite comprender a la vez la
variedad de sus perspectivas y la complejidad de los instrumentos que utiliza. El
departamento de recursos humanos se ocupa de registrar los actos administrativos y de
controlar los reglamentos en materia social asi como de seguir a las personas y de potenciar
su actividad colectiva, tiene que ocuparse de la seleccion y cualificacién de los asalariados,
tomar en cuenta sus retos y necesidades, asegurarse de que contribuyen con la mayor
eficacia y eficiencia a los procesos de la organizacion.

La organizacion es un tipo de proyecto social en el que se relnen varios recursos para
alcanzar determinados objetivos. Los recursos son medios que las organizaciones poseen
para realizar sus tareas y logra sus objetivos: son bienes o servicios utilizados en la
ejecucion de las labores organizacionales.

Concentremos en los recursos humanos, que constituyen los recursos mas complejos de
que dispone la organizacion, porque para que puedan procesarse los demas recursos

necesitan la presencia de los recursos humanos.
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Los componentes operativos son los métodos que utiliza la organizacion para conseguir,
conservar y desarrollar sus recursos humanos, al mismo tiempo que coordina los empleos
en sus aspectos complementarios.

Si la gestion es hacer diligencias, las diligencias tienen en nuestro oficio un objeto y una
ubicacion muy claros: los hombres en la situacion del trabajo. Al analizar el hombre como
una situacion del trabajo, salta a la vista que ambos estdn sometidos al cambio y a la
evolucion. Por ello, tal vez la reflexién previa a cualquier “diligencia conducente al logro
de un negocio”, si es que la diligencia es sobre hombres trabajadores, seria la constatacion
de que ni hombre ni empresas son iguales, sino distintos y diferentes. Por lo que la gestion
no puede plantearse en términos univocos ni uniformes, sino amoldables de alguna manera
a distintos hombres y las distintas organizaciones del trabajo.

El hecho diferencial de las organizaciones empresariales parece bastante evidente: solo
por el tipo de negocio, productos, mercados, tecnologias, grado de implantacion, etc. sino
por su propia cultura histérica y posicionamiento ante el futuro.

Por tanto la finalidad y responsabilidad de una gestion de recursos humanos sera la de
una gestion global e integradora donde:

¢ Por un lado, pautas y tendencias solidamente establecidas y a disposicion de todo el
activo humano cualesquiera que sean sus diferencias o ubicaciones: posibilidades
para la informacion y el desarrollo, esquemas claros de motivacion y compromiso,
espacios abiertos para la autonomia y creatividad, exigencias firmes de esfuerzos,
productividad y resultados.

¢+ Por otro, diferenciador en el tratamiento y variedad instrumental en las aplicaciones
que, sin caer en clasismos anacronicos ya felizmente superados, pueda implicar
incluso una gestion individualizada y personalizada.

Después de todo hay que seguir trabajando no solo para el presente, sino para encontrar
su espacio en el futuro. La gestion no puede enquistarse en la reduccion de gastos: hay que
formar y desarrollar, descubrir y potenciar nuestras competencias, motivar y comprender,
exigir y cuidar los rendimientos, abrir entornos a la creatividad.

No hay organizacion sin personas. Las organizaciones no existen solo para agrupar
personas. Agrupar personas no constituye un objetivo de las organizaciones. Las personas

son los medios, recursos para que la organizacion alcance sus objetivos. Ademas, las
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personas no son los Unicos recursos, aungue si son los Unicos recursos vivos capaces de
procesar l0s otros recursos inermes e inertes.

Las personas que forman la organizacion de una empresa son las que van a innovar
ventajas competitivas de las actividades del negocio de una entidad y son realmente las que
van a conocer cuando los clientes estén satisfecho o no. Por tanto, ya no solo es importante
sino que es verdaderamente vital para la empresa gestionar eficaz y eficientemente sus
recursos humanos.

Entonces se define eficiencia como:

“Relacion entre insumos consumidos y resultados logrados”.

“Es el que vincula el costo que represento alcanzar los objetivos con los objetivos en si”.

Los directivos deben considerar a los empleados como el recurso més valioso en la
organizacion e invertir en ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades para
mejorar sus habilidades.

Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficio para los empleados y
la organizacién, ayuda a los trabajadores aumentando sus habilidades y cualidades y
beneficia a la organizacion incrementando las habilidades del personal de una manera
costo-efectiva. La capacidad hara que el trabajador sea mas competente y habil. Es mas
costoso contar y capacitar un nuevo personal que desarrollar las habilidades del personal
existente. Ademas al utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la organizacion
entera se vuelve mas fuerte, productiva y rentable.

A la organizacion de la empresa se le debe dar un enfoque de gestion de sus recursos
humanos antes de prever y pretender obtener elevados volumenes de produccion y
eficientes resultados del trabajo de las personas, aportando por delante el valor y el
lubricante que la organizacion de las personas continuamente necesita.

Una organizacion es racional si se escogen los medios mas eficientes para lograr los
objetivos deseados, aunque no se tiene en cuenta los objetivos individuales. El hecho de
gue una organizacion sea racional no significa que sus miembros actien de manera racional
en lo que se requiere a sus aspiraciones y objetivos personales. Cuanto mas racional y
burocratica se vuelva la organizacion, mas automéaticamente trabajan sus miembros
actuando como simples engranajes de una maquina, olvidando el proposito y el significado

de su comportamiento. La racionalidad se logra mediante la elaboracion de reglamentos
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que sirven para dirigir el comportamiento de los participantes en la blsqueda de la
eficiencia.

La eficiencia se relaciona con la utilizacion de los recursos para obtener un fin u
objetivo.

La eficiencia es el resultado de la racionalidad, una vez establecidos los objetivos, le
compete descubrir los medios més adecuados para obtenerlos.

Para que exista racionalidad es necesario que los medios, procedimientos, métodos,
procesos, sean coherentes con el ogro de objetivos especificos.

Toda organizacion debe considerar la eficiencia, en términos econémicos, la eficiencia
de una empresa se refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el
suministro de productos, bienes o servicios. Por tanto, la eficiencia es una relacion entre
costos y beneficios, de modo que esta enfocados hacia la busqueda de la mejor manera
como las cosas deben hacerse o ejecutarse, con el fin de que los recursos (personas,
maquinas, materia prima) se utilicen del modo mas racional posible.

La eficiencia implica la relacion favorable entre resultados obtenidos y costos de los
recursos empleados. Teniendo dos dimensiones: la relativa a la asignacién de recursos y la
referente a la productividad de los servicios. Los recursos son asignados eficientemente si
generan la maxima ganancia posible por unidad de costo y son empleados eficientemente
cuando se obtiene una unidad o producto a minimo costo. En economia eficiencia es un
concepto que describe la relacion entre insumos y resultados en la produccién de bienes y
servicios esta relacion puede medirse en términos fisicos (eficiencia técnica) o terminos de
costos (eficiencia economica).

La eficiencia se traduce en la minimizacion del costo total en logro de una meta
determinada y el tiempo para realizar esta.

Desde que Daniel Goleman dio a conocer el concepto de inteligencia emocional, muchos
expertos recomiendan una aplicacion del esfuerzo en las habilidades directivas y la
aplicacion de la flexibilidad en la gestion de recursos humanos en las organizaciones, dando
una alta importancia al concepto de “socializacion” de las empresas, es decir, hacer mas
humano el trato hacia los colaboradores, dejando a un lado el paternalismo empresarial y la

politica del que aqui mando yo.
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Sin embargo también se encuentra el término de como la calidad suele identificarse con
el proceso productivo, cuando en realidad es un concepto que debe estar presente en todas
las funciones y actividades de la empresa. El costo del producto no solo es el costo de
produccién o fabricacion, sino que tiene que ver con la eficiencia de todas las areas y
procesos de la misma.

La calidad no es una funcion técnica ni un departamento, es un método de
administracion y gestion donde desde el presidente hasta el tltimo de los empleados deben
entender en que consiste para crear y querer formar parte del sistema. Es la forma de dirigir
organizaciones adaptandose a las condiciones sociales y econémicas contemporaneas.

Los sistemas de gestion de calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion del cliente.

Los clientes necesitan productos con caracteristicas que satisfagan sus necesidades y
expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en la especializacion del
producto y son generalmente denominadas como requisitos del cliente. Los requisitos del
cliente pueden estar especificado por el mismo cliente de forma contractual o pueden ser
determinadas por la misma organizacion. En cualquier caso, es finalmente el cliente, quien
determina la aceptabilidad del producto. Dado que las necesidades y expectativas del
cliente son cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los avances técnicos, las
organizaciones deben mejorar continuamente sus productos y procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones
analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de
productos aceptables para el cliente y a mantener estos procesos bajo control.

Todo esto nos indica, que los nuevos lideres tienen que personalizar la gestion del factor
humano en la empresa y sobre todo, deben de saber cubrir las necesidades de cada uno de
sus subordinados, flexibilizando las actividades antes los cambios que se producen en las

organizaciones.

Conclusién Parcial.
e Las diferentes concepciones, escuelas y enfoques del Sistema de Recursos

Humanos hasta la Gestion Moderna de los Recursos Humanos han evolucionado
demostrado la ventaja competitiva que constituyen los mismos para las

organizaciones.
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CAPITULO #2 CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO.

2.1 Diagnoéstico sobre los Recursos Humanos en la empresa .

La Educacion Superior revolucionaria en Cienfuegos tiene sus origenes en las
actividades que la Universidad Central de Las Villas realizdé en 1969 como preparacion de
la participacion de profesores y estudiantes en la zafra de 1970; a partir de cuyo momento
ha existido un proceso de desarrollo ininterrumpido.

En 1971 se inician los estudios de Ingenieria para trabajadores de la Brigada Comunista
de la Construccion y Montaje de la Termoeléctrica y comienza el curso diurno para
estudiantes de pedagogico. En 1972, se crea la Filial Universitaria, que el 6 de diciembre
de 1979 se convierte en Instituto Superior Técnico de Cienfuegos creciendo gradualmente
su matricula y espectro de carreras con dos facultades: Ingenieria y Economia.

En los primeros afios la universidad cumple una vocacion técnica determinada por la
necesidad en el territorio de formar especialistas que luego dedicarian sus esfuerzos al
desarrollo del urgente proceso industrial que se verificaria en la recién creada provincia de
Cienfuegos. Surge entonces el Instituto Superior Técnico de Cienfuegos.

En los 90 el Instituto Superior Técnico de Cienfuegos fue sometido a un proceso que
Ilamamos de integracion al sumarse a sus antiguas facultades la de Cultura Fisica y la Filial
Pedagogica que en lo adelante se subdividiria a su vez en dos facultades mas, la de
Educacion Primaria y la de Educacion.

En 1991, por acuerdo del Comité Ejecutivo del Consejo de ministros, las dos primeras
entidades se integran en el Instituto Superior Técnico de Cienfuegos, que desde entonces
asumio los siguientes perfiles:

» Técnico, carreras de Ingenieria Mecanica e Industrial, Termoenergética y Mecanica

Automotriz.

» Econdmico, Licenciatura en Economia y Licenciatura en Contabilidad.
» Pedagoégico, Licenciaturas en Inglés, Matematica, Espafiol, Quimica, Marxismo,

Educacion Primaria, Defectologia y Preescolar.

» Deportivo, Licenciatura en Cultura Fisica.

» Agropecuario, Unidades Docentes de 4to y 5to Agronomia y Veterinaria.
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» Ciencias Sociales: Unidades Docentes de 4to y 5to afio de Licenciatura en Derecho.

Ademas de desarrollar Cursos Libres en varias carreras.

Esta situacion conllevd a un perfil humanistico para el Instituto Superior Técnico de
Cienfuegos que lograria ser declarado como Universidad en 1994.

En su sistema de trabajo cientifico docente cuenta con tres Centros de Estudios
aprobados: Energia y Medio ambiente, Oleohidraulica y neumatica, Didactica y Direccion
de la Educacion Superior, una Estacion Experimental de Transferencia Tecnoldgica
Agropecuaria y varios grupos de trabajo cientifico entre los que se cita el de estudios
socioculturales.

En 1998, la Universidad de Cienfuegos recibi6é el honroso nombre de “Carlos Rafael
Rodriguez”.

En 1999 en la Universidad Carlos Rafael Rodriguez comienza por primera vez en el pais
la carrera de Licenciatura en Estudios Socioculturales. En el curso 2000 — 2001 inician su
vida académica dos nuevas Facultades: Humanidades que contiene a los estudiantes del
Curso de Preparatoria en Idioma Espariol y la carrera de Estudios Socioculturales y a partir
del curso 2002 - 2003 tendra la apertura de aquellas carreras vinculadas al objetivo 1 como
son: Psicologia, Derecho, Sociologia, Comunicacion Social, Socioculturales y la Facultad
de Informatica, con la apertura de la carrera del mismo nombre.

La Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez” se encuentra ubicada en el
municipio de Cienfuegos de dicha provincia, sito en carretera a Rodas, Km. 4, Cuatro
Caminos; subordinado al Ministerio de Educacion Superior.

Nuestra institucion; segun la Resolucidn #148/2001 que corresponde al Ministerio de
Economia y Planificacion autorizar la creacion, traspaso, fusion y extincion de las
empresas, uniones de empresas y cualquier otro tipo de organizacién econémica o unidad
presupuestaria, solicitd que le autorizara precisar el objeto de las unidades presupuestadas
adscriptas al Ministerio de Educacion Superior. Por lo que mediante la Resolucion # 459 de
13 de septiembre del 2001, dictada por el Ministro de Economia y Planificacién, y previa
consulta a los organismos de la Administracion Central del Estado correspondientes y otras
instancias, se autorizd precisar el objeto de la Universidad de Cienfuegos, como unidad

presupuestada subordinada a este Ministerio; en los términos siguientes:
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OBJETO SOCIAL

>

Llevar acabo la formacion continua de profesionales, en las ramas de las Ciencias
Teécnicas, Agropecuarias, Econdmicas, Sociales y Humanistas, Exactas y Naturales y de
la Cultura Fisica, asi como de la actividad cientifica técnica y la extension universitaria.
Realizar la comercializacion mayorista de equipos, productos y subproductos
autorizados como resultado de las investigaciones realizadas, en ambas monedas.
Brindar servicios de impresion de libros, folletos, materiales, grabaciones en discos
compactos y reproducciones de libros, todo ello de temas educacionales, en moneda
libremente convertible.

Prestar servicios de instalaciones de redes electronicas en ambas monedas.

Brindar servicios cientificos técnicos asociados a las ciencias especificas, en ambas
monedas.

Ofrecer servicios educacionales, seminarios, conferencias, consultorias y practicas,
asociados a la actividad académica y/o investigativo en moneda libremente convertible.
El cobro a personas naturales cubanas es en moneda nacional.

Brindar servicios bibliotecarios, de fotocopiadoras, edicion, reproduccion, impresion, y
mecanografia e interpretacion de articulos, materiales y libros elaborados y editados,
como resultado de la actividad cientifica, en ambas monedas.

Llevar a cabo actividades de turismo cientifico circunscrito a los servicios cientificos
técnicos especializados que brinda, en moneda libremente convertible.

Realizar excursiones cientificas en moneda libremente convertible.

Efectuar la venta de reproducciones de arte cubano, libros especializados y literatura
cubana, diapositivas, postales, afiches y souvenir, este Gltimo en sus hoteles, en moneda
libremente convertible.

Brindar servicios de museos especializados, en ambas monedas. El cobro a personas
naturales cubanas es en moneda nacional.

Prestar servicios de alojamiento y gastronémicos en las instalaciones que cuenten con
condiciones para brindar los mismos, acorde con la categorizacion y exigencia que para
estos fines determine el Ministerio del Turismo, sin hacer nuevos hoteles para estos
fines, vinculados exclusivamente a los servicios cientificos técnicos especializados,

relacionados con su esfera de trabajo, en ambas monedas.
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Llevar a cabo la matricula de cursos a extranjeros y a la comunidad cubana en el
exterior, por pregrado compensado en carreras autorizadas, postgrado, maestria y
doctorados y por otros cursos especializados a extranjeros, en moneda libremente
convertible.

Organizar eventos en Cuba en temas educacionales, en ambas monedas. El cobro a
personas naturales cubanas es en moneda nacional.

Realizar la venta de libros especializados, materiales, articulos de oficina y papeleria en
las librerias, en moneda libremente convertible.

Brindar servicios de transportacion vinculados al turismo cientifico técnico y/o
académico, en moneda libremente convertible.

Ofertar servicios de correo electronico a estudiantes extranjeros, en moneda libremente
convertible.

Realizar la venta de alimentos ligeros en cafeterias moviles, asociadas a las actividades
académicas y eventos, en moneda libremente convertible, segin las regulaciones
establecidas para ello por el Ministerio para la Inversion Extranjera y la Colaboracion
Econdmica.

Comercializar, de esta forma mayorista, proyectos y disefio en moneda libremente
convertible.

Realizar la comercializacién mayorista de medios técnicos de ensefianza en ambas
monedas.

Prestar servicios profesionales en ambas monedas en las actividades autorizadas al
Ministerio de Educacion Superior, en las ramas del conocimiento que desarrollan los
Centros de Educacion Superior.

Ofrecer servicios de formacién y entrenamiento a empresas mixtas y extranjeras en
moneda libremente convertible.

Brindar servicios gastronémicos en cafeteria a trabajadores y a estudiantes, en moneda
nacional.

Ofrecer servicios de comedor a obreros y estudiantes en moneda nacional.

Prestar servicios comerciales, técnicos, recreativos y personales a los trabajadores y
estudiantes en moneda nacional.

Efectuar la venta del software y productos informaticos, en ambas monedas.
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Esta Resolucién surte efectos retroactivos a partir del primero de julio del 2001.
En la actualidad la Universidad de Cienfuegos funciona con:

e 525 de plantilla cubierta.

e 9 contratos de profesores.

e 23 total de contratos.

e 14 de ellos; no docentes.

e 2 Reservas Cientifica.

e 17 Adiestrados.

(Ver anexo 4)

La Universidad como premisa para cumplir la Mision y alcanzar la Vision demanda
potenciar al maximo el trabajo en equipo, que los métodos y estilos de direccidn estimulen
el trabajo colectivo, la implicacion y participacion de sus integrantes en la toma de
decisiones asi como la creatividad, competitividad y excelencia de los mismos.

Por tanto su mision es la que se expone a continuacion:

MISION: La Universidad de Cienfuegos "Carlos Rafael Rodriguez" forma profesionales
integrales comprometidos con la ideologia de la Revolucion Cubana. Participa
protagonicamente en la transformacion y desarrollo de la Provincia y del Pais a través de la
introduccion y generalizacion de los resultados de la Ciencia y la Técnica, de la Extension
Universitaria y de la Superacion y desarrollo de los profesionales y dirigentes.

Mientras que la vision se define como:
VISION: La Universidad de Cienfuegos "Carlos Rafael Rodriguez" es una organizacion:
Lider en la contribucion al desarrollo econdmico social de la provincia.

Esté en la avanzada de las Centro Educacién Superior del pais.
Se destaca por su compromiso revolucionario.
Cuenta con un estado fisico-ambiental universitario.

Su claustro se distingue por su alto nivel cientifico econémico.

YV V. V V V V

Sus sistemas de gestion (en lo econémico, en los Recursos Humanos) permiten su

desarrollo.
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» Posee instituciones cientificas de punta, con liderazgo nacional y reconocimiento
internacional en el area de Energia y con liderazgo nacional también en las areas de

Ciencia en la Educacién y Oleohidraulicay Neumatica.

» Imparte doctorados a nivel nacional e internacional en las areas de Mecénica y
Pedagogia.

» Las maestrias propias del Centro son de excelencia.

» La Superacion Profesional tiene un alto nivel de efectividad.

» Sus instituciones culturales y deportivas la distinguen en el area extensionista.

» Los profesionales que forman se caracterizan por su integralidad, incondicionalidad,

compromiso revolucionario, creatividad y competitividad.

» La informatizacion da respuesta de manera &gil y actualizada a las necesidades
demandadas por el pregrado, el postgrado y la ciencia y técnica, propiciando una
formacion cultural integral.

» Mantiene un alto nivel de relaciones interinstitucionales en el extranjero con paises del
primer Mundo, en la basqueda de financiamiento a la actividad cientifica, académica y
como fuente de financiamiento.

» La Universidad de Cienfuegos es centro de avanzada en la relacién con las empresas.

A\

El clima laboral propicia el desarrollo de la Organizacion.

» Participa activamente en las Organizaciones Institucionales Universitarias.

2.2 Caracterizacion del comportamiento de las areas claves de desarrollo
de la universidad y sus retos en el perfeccionamiento de la gestion
universitaria.

Con todos estos elementos se definieron las Direcciones Estratégicas, o sea el conjunto

de actividades similares o estrechamente relacionadas sobre las cuales se debe trabajar para
dar cumplimiento a la mision y comenzar acercarnos a la vision que se han propuesto en
una primera etapa:

» Preparacion de los recursos humanos (docentes, no docentes y cuadros).

» Captacion y uso eficiente de los recursos financieros.

» Cooperacion y colaboracion internacional.
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» Trabajo politico ideoldgico (estimulacion, motivacion, participacion, sentimientos de
pertenencia, trabajo con el colectivo).

Trabajo cientifico.

Formacién del profesional.

Extension universitaria y educacion de postgrado.

Instituto de Cienciay Técnicay computacion.

Servicios.

YV V V V V V

Informacion y divulgacion.
Tomando en consideracion todo el analisis anterior se elabor6 la matriz DAFO; con el
objetivo de definir aquellas fortalezas y debilidades claves para la transformacion

universitaria y su relacion con el entorno.

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
FORTALEZAS:
1. Preparacion del personal para enfrentar las exigencias del trabajo en la Educacién

Superior.

Alto sentido de pertenencia de los trabajadores y estudiantes.
Relaciones con instituciones y organismos del Territorio.
Reconocidos resultados en la Superacion Profesional.
Concentracion de un alto potencial cientifico en el centro.
Lugar de avanzada a nivel nacional en la eficiencia energética.
Imagen de la institucion en el territorio.

Resultados de la preparacion de los cuadros y reservas.

© 0 N o g~ w N

Estilo de direccién participativo (Administraciéon por Objetivos - Direccion
Estratégica).

10. Unidad de los factores del centro en funcion de los objetivos.

OPORTUNIDADES: (entorno)

1. Transformaciones econdmicas-sociales en las organizaciones del entorno.

2. Tendencia a la recuperacion econémica del pais.
3. Incremento de la demanda de los servicios universitarios.
4

Relaciones con el Gobierno.
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Posibilidades de intercambio con instituciones de otros paises.

6. Estan creadas las condiciones de Infraestructura en el pais para el acceso a las nuevas
tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

7. Aumento de las posibilidades del financiamiento interno y externo.

8. Prioridad del Ministerio de Educacion Superior para la apertura de nuevas carreras
universitarias

9. Laapertura de la Universidad al Caribe.

DEBILIDADES:

1. Insuficientes recursos monetarios y materiales para enfrentar las exigencias.

2. Sistema de evaluacion y de estimulacion no acorde a los resultados.

3. Lascondiciones de vida y de trabajo son insuficientes.

4. Desmotivacion para ocupar cargos de direccion.

5. Deficiente sistema informativo tanto horizontal como vertical.

6. EIl trabajo metodoldgico para la labor educativa a través de la institucion es
insuficiente asi como el sistema de control del proceso docente educativo en todos los
niveles estructurales.

7. Deficiente gestion y promocion de la actividad universitaria.

8. Disponibilidad de Recursos Humanos para enfrentar la docencia en algunas
especialidades.

9. Insuficiente infraestructura académica y cientifica.

10. Indicadores de plantilla sobredimensionado.

AMENAZAS: (entorno)

Ofertas de trabajo con mayor atractivo en el entorno.

Indisciplina financiera en el sistema de cobros y pagos de las empresas.
Poca flexibilidad en la pirdmide de categorias docentes.

Caracteristicas del intercambio académico internacional.

Existencia de fuertes competidores.

Inestabilidad en cantidad, tiempo y calidad de los suministros.

Amenazas de nuevos competidores con débiles barreras de entrada.

© N o a ~ w NP

Existencias de regulaciones legales que limitan la accidon universitaria(no poseer

cuenta bancaria en divisa, no autorizacion al cobro de determinados servicios etc.).
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9. Disminucion de la demanda de algunos profesionales en el territorio en algunas
especialidades.

Un grupo de especialistas en la planeacion estratégica de la universidad determinaron el

problema estratégico general y la solucién estratégica general, presentandose a

continuacion:

Problema estratégico general

Se mantiene la competitividad, asi como la situaciébn econdmica que estamos
atravesando, teniendo en cuenta el bajo nivel cientifico del claustro, la deficiente aplicacion
de la politica de cuadros y formacion de los recursos humanos y la insuficiencia y deterioro
de las instalaciones y equipos, aunque contamos con un buen estado politico y moral de
los trabajadores y estudiantes y una magnifica vision de futuro, unidad de accion y
potencialidad del colectivo, no podremos aprovechar el intercambio con otros Centro de
Educacion Superior y organizaciones ni el reconocimiento social que tenemos.

Solucién estratégica general

Si tenemos en cuenta el buen estado politico y moral de nuestros trabajadores y
estudiantes, la vision de futuro, unidad de accion y potencialidad del colectivo y nos
apoyamos en las posibilidades de intercambio con otros Centro de Educacion Superior y
organizaciones, asi como el reconocimiento social que tenemos, podremos minimizar los
efectos de la competitividad y la dificil situacion econémica y seremos capaces de superar
el bajo nivel cientifico del claustro y la deficiente aplicacion de la politica de cuadros y
formacion de los recursos humanos.

Toda persona actla de acuerdo con un sistema de valores. Con tal conocimiento, pude
motivar y hacer que sus esfuerzos administrativos tengan mas significado. La cultura puede
considerarse como un sistema de valores 0 sanciones de la sociedad. Esta Planeacion
Estratégica se complementé posteriormente con los siguientes valores con el fin de
perfeccionar aquellos modos de actuacion que tributen al interés organizacional y por tanto
al logro de la mision y la vision propuestas.

Valores compartidos

R esponsabilidad con resultados orientados al desarrollo de la sociedad.
E xcelencia y profesionalidad.

V alentia 'y decision para triunfar.
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O rden y disciplina universitaria.

L ealtad a los valores de la organizacion.

U nidad y sentido de pertenencia.

C ompromiso con la obra de la Revolucién.

I ntegralidad.

O rientacion al futuro.

N ovedad y creatividad.

La conceptualizacion de los valores compartidos se convierte en una necesidad no solo para
la planeacién, sino para la formacion y desarrollo del personal; ya que permite determinar
la brecha existente entre los mismos y la situacion actual por tanto la estrategia a seguir

para garantizar que sean compartidos por la mayoria de los trabajadores de la organizacion.

X4

+ Responsabilidad con resultados orientados al desarrollo de la sociedad.
» Se manifiesta el cumplimiento con calidad y en tiempo de las tareas encomendadas.
» El colectivo se caracteriza por ser disciplinado y exigente.

» Elindividuo sirve de ejemplo para los que le rodean.

*
2

Excelencia y profesionalidad.

» Existe reconocimiento a la calidad del servicio que brinda con esmero, que lo hace
competitivo.

» Se destaca una clara orientacion al cliente.

» La organizacion se encuentra en mejoramiento continuo, expresado en un espiritu

de superacion constante y en un conocimiento actualizado de la realidad.

.0

Valentia y decision para triunfar.

L)

» Los equipos de direccion asumen decisiones oportunas y audaces que implican
riesgos, sobre la base del principio de cambio permanente.
» La critica y autocritica son ejercicios cotidianos en la organizacion.
% Ordeny disciplina universitaria.
» Los grupos actlian sobre normas de convivencia escritas y no escritas establecidas
sobre la base del cuidado de la propiedad social, la Educacion formal, asi como la

limpieza y embellecimiento de todas sus instalaciones.

°

Lealtad a los valores de la organizacion.
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» Los individuos y los grupos desarrollan altos niveles de identificacion y sentido de
pertenencia, en defensa de los valores de la organizacién basados en un clima de
compromiso, confianza mutua e incondicionalidad.

+ Unidad y sentido.

» Se manifiesta una alta cohesion entre los factores del centro con el apoyo
mayoritario del claustro, los trabajadores y los estudiantes.

» Se desarrolla una direccion colegiada y participativa.

» Existe dedicacion absoluta a los objetivos de la organizacion, caracterizada por el
conocimiento y dominio de los mismos, de la historia de la universidad, de sus
propios valores que hacen a cada miembro un defensor de la misma, los cuales
sienten como suyos los triunfos y reveses del centro.

¢+ Compromiso con la obra de la revolucion.

» Distingue al colectivo su espiritu revolucionario con una alta disposicion a enfrentar
las tareas asignadas por la revolucion en cualquier frente.

» Cada miembro de la organizacion reconoce en su puesto al aporte de la obra de la

revolucion y lucha incansablemente por el perfeccionamiento de la misma.

e

*

Integralidad.

» Cada miembro de la organizacion poseen las cualidades revolucionarias, morales,
éticas, humanas, profesionales y de honestidad y sinceridad que lo caracteriza como
un ejemplo en la sociedad.

% Orientacion al futuro.

» Los miembros de la organizacion poseen confianza absoluta en los principios que
sustentan nuestra ideologia siendo conocida y compartida, todos los esfuerzos se
dedican a materializar la vision de la Universidad.

» El colectivo asimila y profundiza en los avances de la Ciencia y la Tecnologia que
le facilita el perfeccionamiento continuo de su trabajo.

Empresa es toda aquella organizacién o grupo que realiza actividades comerciales e
industriales y que provee bienes y servicios para mantener y mejorar la calidad de vida de
las personas. Lo que se encuentra fuera de una empresa se conoce como ambiente, como
por ejemplo, la economia, las actitudes cambiantes de la clientela, los costos de la inflacion,

energia, los materiales y la mano de obra. Muchas veces, el éxito de una empresa depende
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del medio ambiente externo; el conjunto de las variables econdmicas, sociales, geograficas
y de todo tipo, influyen en su evolucion donde se analizan las siguientes variables del
entorno:

Variables del entorno

+¢+ Continuidad de la recuperacion economica.

¢+ Incremento de captacion de divisas.

% Incremento salarial.

¢+ Se mantiene estable el sistema monetario.

¢+ Mejora la situacion de portadores energéticos.

% Reglamentaciones flexibles.

++ Politica laboral y sistema de estimulacion.

¢ Incrementa el potencial del grado 12.

¢+ Composicion social del ingreso a la Universidad.

¢+ Crecimiento del poder adquisitivo si no hay aumento de precio.
¢+ Fortalecimiento de valores y disciplina.

¢+ Se mantienen las diferencias en los estilos de vida.

% Trabajo més activo en la manifestacion de valores.

+¢+ Crecimiento de la poblacion con acceso a la divisa.

¢+ Incremento en la formacion de Recursos Humanos.

¢+ Informatizacion de sectores importantes.

¢+ Exigencia del nivel cientifico técnico.

++ Calidad de postgrado.

¢ Profesional mejor formado.

% Centralizacion de la Economia en el sector educacional.

% Evolucion del producto interno bruto en la economia cubana.
+¢+ Politica educacional del pais.

¢+ Tendencia de los mercados financieros.

¢+ Regulaciones para la Educacion Superior.

++ Dualidad monetaria.

¢+ Acciones de Organizaciones internacionales y regionales (ayuda, donaciones,

Proyectos).
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++ Tasa de crecimiento de la poblacion.
% Distribucion geografica.
% Actitud ante el trabajo y la disciplina.
¢+ Auvances tecnoldgicos.
¢+ Auvances del conocimiento.
++ Cambios de productos y servicios (demanda de la calidad del profesional).
¢+ Crecimiento de la competitividad de los Recursos Humanos.
++ Disposiciones del Sistema de Medio Ambiente.
Con todos estos elementos anteriores se llegd a la definicion de los factores claves de
éxito y de las areas de resultados claves.

Factores claves de éxito

» Introduccion de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion.
Perfeccionamiento Empresarial.

Recuperacion Economica.

Politica Salarial.

Sistema de Ciencia e Innovacion tecnoldgica.

Incremento de las Relaciones Internacionales.

V V V V V V

Calidad y Cantidad del ingreso a la Educacion Superior.
» Existencia de una politica de Formacién y Desarrollo de profesionales y cuadros.

Areas de resultados claves.

» Formacion integral de los profesionales.
Educacion de postgrado.

Superacién y preparacion de cuadros.
Ciencia y Técnica.

Extensidn universitaria.

Gestion de Recursos Humanos.
Aseguramiento material y financiero.
Informatizacion.

Relaciones internacionales.

vV V V V V V V V V

Defensa y proteccion.
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Las mismas constituyen la base para la adecuacién de las unidades de accién
estratégicas que actualmente existen y para la planeacion, control y evaluacion
institucional, colectiva e individual por lo que constituyen un elemento clave para el
desarrollo cuantitativo y cualitativo de la organizacion que a su vez es también un elemento
para la gestion universitaria y la adecuacion de su planeacion en funcion de alcanzar la
mision y vision.

Ello se refleja en las evaluaciones internas y externas que se realizan en el
comportamiento de todas las Unidades de Accidn Estratégica y los controles que realizan
las visitas del Ministerio de Educacion Superior destacando los lugares alcanzados en las
evaluaciones anuales de cada una de ellas como puede apreciarse en el ( anexo 5 ) del
mismo se deriva un analisis:

» EIl ascenso continuo de un grupo de Unidades de Accion Estratégica en sus
resultados como es: los recursos humanos, la extension universitaria, la formacion
del profesional y el aseguramiento material y financiero.

» EIl caracter estable en los resultados de otro grupo de Unidades de Accion
Estratégica como es: la educacion de Postgrado, ciencia y técnica, informatizacion y
las relaciones internacionales.

» La necesidad de que algunas de ellas ubicadas por encima del quinto lugar
perfeccionen sus estrategias y planes de accion para continuar mejorando sus
resultados.

Estos resultados han propiciado saltos cuantitativos y cualitativos en todas las unidades
de accion estrategicas e integralmente en la organizacion lo que se pone de manifiesto en el

lugar que cada una de estas ha obtenido en el ranking en los Ultimos tres afios.

2.3 Papel de la gestion de recursos humanos y sus particularidades en la

gestion universitaria.
Luego de analizar el estilo de direccion que se desarrolla en la universidad, es necesario
detenerse en la caracterizacion del Sistema de Gestion de Recursos Humanos que se

introdujo en esta institucion hace aproximadamente tres afios, de la existencia de un sistema

estratégico, cuyo centro y fines es el individuo y su desarrollo profesional.
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Sin embargo el sector educacional en el mundo de hoy se enfrenta como nunca antes a
una situacion econdémica y financiera con crisis constantes, una economia globalizada, con
alta competitividad en el mercado internacional, el desarrollo de nuevas tecnologias son,
entre otras, las caracteristicas que visualizan nuestro mundo convulso y cambiante.

La planificacion estratégica se ha ido extendiendo desde los afios setenta por el mundo
empresarial y en la década de los noventa, forma parte de la filosofia de direccion de las
universidades hasta nuestros dias.

La alta responsabilidad social y estratégicamente econdémica que tienen las instituciones
educativas y especificamente las universitarias, requieren que el personal de estas llegue a
apropiarse de la estrategia de la institucion, al respecto Rajaud refiere elementos
importantes al considerar el recurso humano como un tesoro sin cuya movilizacion, la
oportuna adquisicién, la adecuada estimulacién y el necesario desarrollo no habra éxito en
la aplicacion de la planeacion estratégica.

Por tanto, la gestion de recursos humanos como, funcion social tiene que jugar en la
estrategia de la institucion educativa un papel mucho mas importante del que ha
desempefiado tradicionalmente y convertirse en un elemento dinamizador del factor
humano en las actuales condiciones.

Es por ello que en la universidad se realiza un estudio de los factores que pudieran estar
incidiendo en la gestion universitaria y que deben ser tenidos en cuenta para el desarrollo
del personal; entre los més importantes, Raul Alpizar sefala:

% La insatisfaccion laboral.

++ La busqueda ya no solo de trabajo para sobrevivir sino de su realizacion personal.

«+ Creciente competencia entre las organizaciones productivas y de servicios y las de
Educacion Superior, en particular por la adquisicion de los recursos humanos de alta
calificacion.

¢ La fuga de cerebros de personal de las universidades hacia paises desarrollados con
mejores oportunidades de trabajo, como fendmeno caracteristico de los paises
subdesarrollados.

++ Disponibilidad de recursos financieros en creciente contraccion.

% Costo de la infraestructura necesaria para la educacion superior cada vez mas

elevado.
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% Oportunidades fuera del marco universitario mas atrayentes.

Independientemente de que algunos de estos factores puedan estar presentes en nuestra
universidad, es necesario  priorizar la gestion de recursos humanos vinculandola
estrechamente con la estrategia del centro, su afan por la excelencia, de éxito ante la
competencia en el sector y fuera de este, su compromiso con el desarrollo de nuestro pais y
el sentido humanista propio de nuestras instituciones.

Es por ello que se trabaja fuertemente en concebir e implementar una gestion de recursos
humanos sistémica y estratégica y para ello desde 1995 se han realizado en la universidad
con periodicidad anual los diagnosticos de la situacién de la gestion de recursos humanos,
con el fin de definir las debilidades y fortalezas que deben tener en cuenta nuestras
estrategias de desarrollo. Para ello fue necesario aplicar métodos que permitan determinar
los puntos débiles y fuertes en una organizacion y evaluar su potencialidad.

Entre otros métodos que se han sido de mayor utilidad se encuentran: el analisis de
documentos, los cuales permitieron estudiar todos los documentos a razon del Il
Perfeccionamiento de Estructuras y Plantillas que se desarroll6 en nuestro ministerio y se
han elaborado por la Direccién de recursos humanos del Ministerio de Educacion Superior,
o0 las experiencias de otros centros y organismos que han sido enviadas para su consulta, lo
que ha permitido enriquecer el analisis y definir las particularidades nuestras con mayor
precision.

Ha sido objeto constante, la aplicacion de encuestas que aportaron el criterios de grupos
de expertos, trabajadores en general, docentes, etc. que pueden ser muy Utiles en el
diagnostico de la situacion del centro, asi como valorar el efecto de los mecanismos de
funcionamiento del sistema en los distintos segmentos de la institucion, con el fin de
adecuarlos y perfeccionarlos sistematicamente, este instrumento se ha fortalecido en
diversas ocasiones con la realizacion de entrevistas que juegan un papel decisivo en el
enriquecimiento de las acciones y aportan un volumen no desechable de informacion. La
observacion a los procesos que tiene lugar en el centro, como resultado de la introduccion
de cambios en la estructura organizativa, en los estilos de direccion, en las formas de
planeacion, control, etc., ha sido muy atil como método de trabajo permitiendo ajustar las
transformaciones que se realizan para el perfeccionamiento del sistema de gestion de

recursos humanos, ya que se conoce el efecto que provocan los cambios en los diferentes
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segmentos de la organizacién. A todo ello se ha incorporado las tormentas de ideas con el
fin de buscar soluciones a contradicciones, a problemas internos o externos que entorpecen
el funcionamiento del sistema y a las que es necesario encontrarles soluciones ya sean
individuales o colectivas.

Todas estas técnicas anteriormente explicadas se aplicaron de forma combinada de
manera tal que brindaran una vision lo mas real posible del estado de salud de nuestra
institucion por un lado y por otro que permitieran tener en cuenta los factores que pudieran
constituir fortalezas o debilidades durante todo el periodo de implantacion y luego de
perfeccionamiento del sistema de gestion de recursos humanos por la utilidad que los
mismos tienen para el desarrollo de la organizacién y de su personal como recurso
dinamizador de todos los procesos universitarios.

Una vez analizada la literatura sobre gestion de recursos humanos se define los
principios que eran necesarios tener en cuenta para la implantacion del sistema de gestion
de recursos humanos de la universidad; ellos son:

» Orientacion hacia la estrategia de futuro y los objetivos principales.

Carécter sistémico.

Carécter cientifico - técnico.

Carécter educativo.

Flexibilidad y dinamica.

Descentralizacion de funciones y atribuciones.
Participacion de los trabajadores.

Racionalidad econdmica.

YV V. V V V V V V

Universalidad.
» Ajuste activo a la imagen de la organizacion.

Segun Beer la Definicion del Sistema de Gestion _de Recursos Humanos: son los

principios méas generales para el funcionamiento, desarrollo y motivacion de las personas
que la organizacion necesita para alcanzar sus objetivos acorde con la misién establecida.

Todos estos principios se expresan estructuralmente unos en mayor medida que otros en
los niveles de gestion de recursos humanos. Para poder ganar en claridad durante la
implantacion del sistema fue necesario definir los niveles, los cuales se exponen en el
(anexo 6).
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El sistema de gestion de recursos humanos del Ministerio de Educacién Superior
considera en su composicion distintos subsistemas que se han tenido en cuenta, adecuados
a la situacion actual y proyectada en la universidad ya que en la bibliografia existen varios
puntos de vista con relacion a los subsistemas que conforman el sistema de gestion de
recursos humanos, pero en nuestro caso se tuvo en cuenta la situacion concreta de nuestra
organizacion (ver anexo 7).

Subsistemas
e Perfeccionamiento del sistema de direccion.

» Reconocimiento del papel de los recursos humanos en la universidad.
Integracion de las funciones de la gestion de humanos.

Cambio de métodos y estilos de trabajo.

Utilizar la direccién por objetivos.

Liderazgo.

YV V V V V

Estructura organizativa.

e Planeacion y organizacion del trabajo de los recursos humanos.
Planeacion de necesidades de personal.

Analisis y disefios de puestos de trabajo.

Reclutamiento de los recursos humanos.

Seleccion del personal.

Instalacién y orientacion del personal.

Organizacion salarial.

Organizacion del trabajo y disciplina laboral.

Registro de control.

Gestidn de seguridad y mejoramiento de las condiciones de trabajo.

YV V.V V V V V V V V

Formacion y desarrollo del personal.

e Formacion y desarrollo de cuadros, reservas, personal docente y personal no
docente.
» Desarrollo de carreras, reservas, personal docente y no docente.

» Evaluacion del potencial.
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e Evaluacion del desempefio, atencion y estimulacion del personal.
» Evaluacion del desempefio del personal docente y no docente.
» Atencion al personal docente, no docente y jubilados.
» Estimulacion al personal docente y no docente.
e Preparacion de directivos.
» Organizacion y condiciones de trabajo de los docentes y cuadros.
» Evaluacion del desempefio, atencion y estimulacion de los cuadros.
e Control y evaluacién del sistema.
» Autocontrol de cada unidad organizativa.
» Control interno “in situ”.
» El resultado de la gestion de recursos humanos de cada cuadro, elemento priorizado
en su evaluacion.

En la universidad cuando por primera vez se declara este Sistema de Gestion de los
recursos humanos se toma como adecuada la composicion del mismo, su coherente
articulacion entre los subsistemas permitira que la gestion de recursos humanos interactué
con el entorno y sea estratégica teniendo en cuenta que en la medida que logre o tribute al
mejoramiento de la organizacion se hace necesario el perfeccionamiento constante del
sistema. Es decir de hecho no lo vemos como estatico por lo que se hace importante
entonces el objetivo estratégico del sistema de gestion de recursos humanos.

La gestion de recursos humanos tiene como objetivo estratégico:

“Transformar la gestion de recursos humanos de la universidad, ubicandola en el primer
plano de gerencia universitaria a partir de la utilizacion de un sistema que permita dar
respuesta a los cambios, basado en las tendencias actuales y los estudios de necesidades de
aprendizaje, de motivacion y aspiraciones de desarrollo del personal, priorizando la
formacion académica del claustro”.

La universidad luego de trabajar en el mejoramiento de su sistema de gestion de recursos
humanos se ha podido percatar de una mejor situacion en los aspectos siguientes:

“+ A medida que se organiza la direccion y toma conciencia de su papel protagonico en
la gestién de recursos humanos, es mas participativa la direccion y el clima laboral
mas favorable.

¢+ Hay menos resistencia al cambio por el personal directivo.
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% Se estd elaborando una planeacion individual coherente con las estrategias
corporativas, luego estdn dadas las condiciones para lograr una evaluacion del
desempefio en el rango que se aspira.

¢+ La estructura organizativa de la universidad responde mejor ahora a la vision de la

institucion y esta concebida para su perfeccionamiento continuo acorde a los retos

que los cambios del entorno impone.

R/
°

Los directivos son idoneos con una preparacion mas integral.

% Es irreversible la tendencia a que la orientacion del estilo de direccion de los
directivos sea a los recursos humanos como elemento central y priorizado.

¢+ Hay un ambiente mas favorable de formacion y desarrollo del personal.

En la implementacion de este sistema de gestion de recursos humanos se tiene como
objetivo:

Lograr una utilizacion racional de los recursos humanos de la organizacién en busca de
la excelencia a través de mayor participacion, formas de comunicacion reflexivas en busca
de solucién conjunta a los conflictos laborales, mayor compromiso, metas altas, retadoras
pero alcanzables, mayor combinacion de los intereses individuales y colectivos en funcion
de los éxitos corporativos ( ver anexo 8).

Como resultado se ha presentado un procedimiento que en el orden tedrico y préactico
nos posibilita lograr una gestion de recursos humanos sistémica y estratégica, y con ello
alcanzar mejores resultados en la institucion educativa.

Por tanto, la gestion de recursos humanos como funcion social tiene que jugar en la
estrategia de la institucion educativa un papel mucho mas importante del que ha
desempefiado tradicionalmente. Se trata pues, de que la funcién de personal pueda
introducir modos de razonamiento y funcionamiento sistémicos y estratégicos en un campo
de los recursos humanos en el que la planificacion, aplicacion y control de las acciones
empefadas no son practicas muy corrientes (Bessayres Des Horts, 1989).

La excelencia de la institucion es el objetivo final y para ello nos trazamos desde hace 4
afios implementar un gran proyecto que incluye:

» Planeacion estratégica de la Universidad y su aplicacion (Direccion estratégica).
» Perfeccionamiento de la estructura de la Universidad.

» Concebir e implementar una Gestion de Recursos Humanos sistémica y estratégica.
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» Particularizar en cada subsistema de la Gestion Estratégica de los Recursos Humanos

priorizando en su primera etapa:

1. Gestion Estratégica de la formacion y desarrollo del personal

2. Evaluacion del desempefio.

Desde 1995 se han realizado en la Universidad con periodicidad anual diagnosticos de la
situacion de la Gestion de los Recursos Humanos. Se aplican métodos que permiten
determinar los puntos fuertes y débiles en una organizacion y evaluar su potencialidad.

En dicho diagndstico prevalecen fundamentalmente los siguientes sefialamientos criticos:

7
°

La participacion del personal en la toma de decisiones es insuficiente.

X3

*

No llega la informacion necesaria y anticipada a los distintos niveles de la estructura.

RS

% No se ha logrado la sistematicidad y la prioridad en la formacion y desarrollo del
personal ni de los directivos.
¢+ Se mantiene un estilo de direccion orientado a la obtencidn de resultados no siendo
Optimo aun el uso de los Recursos Humanos.
+“+ Hay niveles de motivacion afectados por las amenazas del entorno y un insuficiente
trabajo con el hombre.
¢+ No es adecuada la delegacién de autoridad. Hay mas responsabilidad que autoridad para
los directivos sobre todo para los Jefes de Departamentos.

¢+ La evaluacion del desempefio no siempre es sistematica, ni efectiva, ni coherente con la
planeacion.

¢+ La estimulacion no siempre satisface las expectativas del personal sobre todo porque no
se utiliza adecuadamente por los directivos del nivel operativo.

% El control no es sistematico ni sistémico.

Dichos sefialamientos fueron tenidos en cuenta durante la validacion del Sistema de
Gestion de Recursos Humanos de la Universidad realizada en el curso 2000-2001 de donde
se determina que independientemente de sus debilidades se obtienen determinados
resultados o fortalezas entre los que se encuentran:

Subsistema de Perfeccionamiento del Sistema de Direccion.
e Se logra la Direccion estratégica y esta es coherente con el disefio flexible de la
estructura organizativa de la universidad.

e Estan formulados los valores compartidos de la organizacion.
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e Se aplica la Administracién por Objetivos con enfoque estratégico en todos los niveles
de la entidad.

e Se ha elevado el sentido de pertenencia y se refleja en el logro de las metas de la
universidad.

e Hay liderazgo en el accionar de los directivos.

Subsistema de Planeacion y Organizacion del Trabajo.

e Se han redisefiado el 72% de los puestos de trabajo con una vision flexible en
correspondencia con la estrategia de la Universidad donde primo la participacion de
trabajadores y directivos.

e Se desarrolla con satisfaccion para los trabajadores no docentes la actividad de acogida,
instalacion y orientacién al iniciar su relacion laboral en la organizacion.

e La estructura organizativa y plantilla estd en correspondencia con las unidades de
accion estratégica de la universidad.

e Existe el criterio que en la universidad se trabaja en equipo.

e Las tareas individuales se corresponden con la calificacion de los trabajadores.

e Hay mejoramiento de las condiciones de trabajo en el marco del XX Aniversario de la
universidad.

e El estado fisico ambiental del centro ha mejorado.

Subsistema de Formacién y Desarrollo.

e Launiversidad tiene actualmente una de las tasas de crecimiento mas altas en el nimero
de doctores.

e Mas del 80% del claustro es Master o Doctor.

e Se logra que més del 85% del personal del centro tenga un plan de formacion y
desarrollo aplicandose.

e Hay un alto % de cumplimiento del cronograma de cambio de categoria docente (por
encima de lo previsto).

Subsistema de Preparacion de Directivos.

e Se cumple que mas del 75% de los cuadros cumplen los requisitos del cargo.

e Se cumple al 100% la estrategia de superacion de los cuadros.

e Se cred una reserva amplia del Rector con jovenes menores de 35 afios.
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e Hay un reconocimiento por mas del 90% de los trabajadores, de la disciplina, austeridad
y ejemplaridad de los directivos.

Subsistema de evaluacion del desempefio, atencion y estimulacion.

e Se cumple el sistema de evaluacion por resultado para todas las categorias
ocupacionales.

e Existe correspondencia entre el sistema de estimulacion y los resultados alcanzados en
las unidades de accion estratégicas.

e Mas del 80% de los encuestados estan satisfechos con los resultados de la evaluacion
individual y colectiva.

e El sistema de evaluacion responde al resultado del desempefio en correspondencia con
los objetivos y estrategias colectivas e individuales trazadas.

Como resultado mas importante se ha logrado desarrollar un proceso de formacion del
personal de acuerdo a los niveles de gestion de los recursos humanos plateados
anteriormente. Aqui se integra lo instructivo con lo educativo que se concreta en acciones
como:

e Reestructuracion de los 6rganos del nivel funcional (los departamentos de personal).

e Actualizacion del personal directivo y asesor en todos los niveles: estratégico, funcional
y operativo en la gestién moderna de los recursos humanos.

e Desarrollo de acciones practicas en las areas para mostrar a través del sistema de
control como el directivo partiendo de los principios, subsistemas, objetivos y las
estrategias acorde al nivel en que se encuentre una verdadera gestion de los recursos
humanaos.

e Otras acciones segun la institucion objeto estudio.

Tomando como elementos valorativos diferentes criterios de profesores sobre el
Sistema de Gestion de recursos Humanos de la universidad y su realizacion en los
departamentos se obtuvo como resultados:

% En cuanto a cémo funciona el Sistema de Gestion de Recursos Humanos en un
departamento, opinaron:

+ Realmente no funciona como sistema; piensan que los jefes no tienen el dominio del

mismo y la mayoria tiene argumentos sobre el control, pero que no es sistematico.
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En cuanto a como ve la realizacién de cada uno de los subsistemas declarados de la
universidad sobre las fortalezas y debilidades, argumentaron:

Desde el punto de vista de las fortalezas hay correspondencia de la planeacion
estratégica con los objetivos del departamento y desde el punto de vista de las
debilidades existe desconocimiento de los diferentes subsistemas del Sistema de
Gestion de Recursos Humanos asi como la falta de exigencia y control en la gestion.

En cuanto al perfeccionamiento del mismo contribuiria positivamente a una utilizacion
mas racional de los recursos humanos de su departamento y por tanto a la excelencia
universitaria y al desarrollo del personal, argumentaron:

Si contribuiria pero para ello hay que combatir las debilidades de hoy, preparar a los
directivos que gestionan los recursos humanos y a los trabajadores en estos temas.

En cuanto a si es apropiada la vision a la excelencia universitaria en el entorno
opinaron:

Se necesita méas apoyo de los doctores para tutorar trabajos.

También se obtuvo criterios sobre la planeacién y su derivacién en objetivos hasta los

planes individuales donde se reflejo:

Como perfeccionaria en funcion del cumplimiento de las metas de la organizacion que

conduzcan a la excelencia universitaria y sugieren:

R/
°

Hacerlo més sistematico y que se realice la planeacion en el tiempo establecido
logrando la participacion de todos los docentes como una necesidad para ellos.

Como perfeccionaria para garantizar que el cumplimiento de sus metas individuales
tribute a las organizacionales a su desarrollo individual como profesor universitario
proponen:

Hacerlo més sistematico en la reelaboracion donde los docentes conozcan claramente
sus funciones, metas y su compromiso individual en el cumplimiento de las metas de la
organizacion.

Como propicia el cumplimiento de las metas y el desarrollo de manera integral el
control del plan individual que realiza su jefe con usted durante el curso:

Propiciaria el cumplimiento de las metas y la capacidad del jefe de controlar y orientar

adecuadamente.
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Todos estos resultados han propiciado saltos cuantitativos y cualitativos en todas las
unidades de accion estratégicas e integralmente en la organizacion; lo que se pone de
manifiesto en el lugar que cada una de estas ha obtenido en el ranking en los Gltimos tres
anos.

Por lo que elaboramos una encuesta (ver anexo 9) para determinar el funcionamiento del
Sistema actual de Gestion de Recursos Humanos en la institucion, participando 37
encuestados entre ellos directivos, cuadros y reservas. Donde los resultados de la misma se
reflejan en los (anexos 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18) tomando en cuenta los aspectos
que se analizaran a continuacion.

Segun la opinion de los encuestados en cuanto a la estructura del Sistema de Gestion de
Recursos Humanos de la Universidad, el 81.1% responde positivamente; de aqui que
algunos argumentaran que estd bien estructurado y que de esa manera funciona
correctamente el sistema actual de recursos humanos con la composicion de sus siguientes
subsistemas: perfeccionamiento del sistema de direccion; formacion y desarrollo del
personal; planeacion y organizaciéon del trabajo de los recursos humanos; evaluacion,
atencion y estimulacion del personal; preparacion de directivos y control y evaluacion del
sistema (ver anexo 19, tabla 1).

Para el porciento que opina que negativamente se les dio la opcion de seleccionar
elementos para perfeccionarla o cambiar la estructura.

En cuanto a cambiarla tenemos que el primer elemento fue el sistema de formacién y
desarrollo incluir este en los directivos donde un 91.9% estuvo de acuerdo, se exige que
esta formacion sea necesaria a la hora de estar en el puesto de directivos, es referente a las
Maestrias y Doctorados en los cursos de superacion (ver anexo 19, tabla 2).

Un segundo elemento es separar el subsistema de evaluacion del desempefio del de
atencion y estimulacion donde se obtiene un 86.5% afirmativamente. De aqui que algunas
personas deseen separar este subsistema para darle el valor al de atencién y estimulacion
con el objetivo de tener mayor motivacion y de verlo como un aspecto fundamental para la
organizacion (ver anexo 19, tabla 3).

Un tercero es incluir en formacion y desarrollo direccion donde el 97.3% estuvo de
acuerdo para asi incluir las superaciones como maestrias y doctorados (ver anexo 19, tabla
4).
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Un cuarto y ultimo elemento el papel protagonico del colectivo en la planeacion
recopilando como resultado un 97.3% afirmativo para un 2.7% que no, derivandose que a la
hora de planear existe la participacion de todos (ver anexo 19, tabla 5).

En cuanto a perfeccionar la estructura se derivd otra serie de elementos como fueron: el
sistema de control maés sistematico del cual respondieron 36 personas que si para un
97.3% y el resto que no con un 2.7% (ver anexo 19, tabla 6).

Otro fue el sistema de seleccion del personal y reclutamiento donde opinaron 34
personas positivamente el 91.9% y un 8.1% negativo (ver anexo 19, tabla 7).

También tenemos los elementos de convenir mas la estrategia y el de seguridad
industrial (PHT) que reflejan un 97.3% positivo para los dos (ver anexo 19, tabla 8 y 11).

Luego esté el de perfeccionar la estructura donde coincidieron los 37 encuestados en un
100% 'y el ultimo es el de perfeccionar la preparacion de la reserva mostrando un 94.6%
que respondieron si (ver anexo 19, tabla 10).

La pregunta 2 te propone a como contribuye el Sistema de Gestion de Recursos
Humanos en la institucion: por la falta de sistematicidad en el seguimiento a los
subsistemas 33 personas responden que si para el 89.2% (ver anexo 19, tabla 12); después
se encuentra el elemento de que si responde a la planeacion estratégica y a los objetivos
estratégicos de cada area en funcién de los objetivos y estrategias del centro opinando el
70.3% que si (ver anexo 19, tabla 13); luego el de la mayor motivacion el 86.5%
positivamente el mismo tributa a la competitividad (ver anexo 19, tabla 14); alcanzar la
formacion para el mejor desempefio 26 personas sefialaron que si de un 70.3% (ver anexo
19, tabla 15) y en el control y evaluacion demuestra como resultado el 83.8% que si (ver
anexo 19, tabla 16).

La pregunta 3 se refiere a que si tiene un papel protagonico en la planeacion estratégica
de la universidad la Gestion de los Recursos Humanos en su area de trabajo del cual
respondieron que si 30 personas para un 81.1% (ver anexo 19, tabla 17).

Luego se les da a seleccionar una serie de variantes para si su respuesta es negativa;
entre ellas estdn: mejorar el nivel de compromiso individual para que sea mas efectiva el
89.2% lo afirma (ver anexo 19, tabla 18); también se encuentra la de que en ocasiones hay
otras prioridades 27 personas responden que si para el 73% mientras el resto opina que no

de un 27% (ver anexo 19, tabla 19). La siguiente variante es sobre si la Gestion de Recursos
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Humanos es la base para el éxito de la Planeacion Estratégica y el resto de subsistemas que
el 70.3% lo afirma quedando un 29.7% que opina que no (ver anexo 19, tabla 20), este
resultado se pone de manifiesto con la participacion de todos los trabajadores en el
cumplimiento de la planeacién estratégica lograndose un fuerte compromiso para la misma;
después le sigue que si el éxito de las deméas Unidades de Accion Estratégica depende de la
eficiencia de la planeacion estratégica donde se obtuvo un 94.6% (ver anexo 19, tabla 21),
nuestra institucién se planifica para cada una de las actividades de la facultad,
departamento, individuales y por las areas. En cuanto al mejoramiento de las condiciones
de trabajo cuenta con el 97.3% de las personas que sefialaron que si, los trabajadores se
sienten satisfechos por que tienen las condiciones minimas requeridas (ver anexo 19, tabla
2). También debe perfeccionarse la derivacion y ponderacion el total de personas de
acuerdo para representacion del 100% permitiendo que la ponderacion de los resultados
esperados ofrece la orientacion del trabajo al darle niveles de importancia y facilitando
notablemente la evaluacion (ver anexo 19, tabla 23). Mejorar el control de la gestion
individual y la evaluacion de las estrategias es un elemento que dio como resultado el
94.6% positivo, se pondera de forma individualizada los criterios de medida en el plano de
planeacion individual (ver anexo 19, tabla 24). El papel de la formacion y desarrollo en la
realizacion de la planeacion estratégica limitaciones con los recursos humanos para la
realizacion de la planeacion cuenta con el 91.9% que si (ver anexo 19, tabla 25), en algunas
areas los resultados son de alto rendimiento con la satisfaccion de los recursos humanos en
el énfasis de la formacion de doctores, maestrias; y por ultima variante se concreté con el
cumplimiento de la Estrategia Maestra Principal 94.6% afirmativo (ver anexo 19, tabla 26).

La pregunta 4 estda compuesta por cdmo perfeccionar la planeacion y organizacién de
los recursos humanos de su area para definir se escogieron algunos elementos para su
sefializacion: el andlisis colectivo e individual de su cumplimiento del cual 67.6% de
encuestados lo sefialaron y el 32.4% no lo hizo (ver anexo 19, tabla 27), introduciendo la
discusion y andlisis colectivo de los planes individuales llevar también al colectivo los
planes en su etapa de elaboracién pero no so6lo para la evaluacion al final de curso; la
mayor participacion conjunta entre jefes y subordinados durante la planeacion el 73%
marco para 27% que no lo hicieron (ver anexo 19, tabla 28), es decir que se necesita una

mayor interaccion entre individuo jefe a la hora de planear; definiendo los criterios de
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medida individual con mayor precision y ponderado puntuaron 86.5% que si (ver anexo 19,
tabla 29); creando mejores condiciones de trabajo y elevando el compromiso a través del
conocimiento y el estimulo para un clima laboral adecuado 91.9% sefialaron y el resto del
8.1% no (ver anexo 19, tabla 30); delimitando funciones del departamento y de la carrera
83.8% lo marcaron (ver anexo 19, tabla 31); elevar la preparacion de todo el personal para
el proceso de planeacion con énfasis en los cuadros por areas de trabajo pero teniendo en
cuenta el entorno 81.1% lo sefiala (ver anexo 19, tabla32).

Existe cierto desacuerdo en la pregunta 5 en cdmo organizaria la formacion y desarrollo
del personal de su area de forma tal que fuese sistémica y estratégica pues el 59.5% de los
encuestados considera que puede organizarse en funcion de los objetivos individuales y
colectivos y su conjugacion (ver anexo 19, tabla 33), mientras otros justifican el 78.4% que
pueden elaborandose a mediano y corto plazo a partir de los disefios y requisitos de cargos
y partiendo de un diagndstico de Recursos humanos con enfoque integral (ver anexo 19,
tabla 34) y en cuanto a planificar lo que queremos alcanzar en formacion y garantizar la
realizacion de la misma a través de cursos partiendo de las deficiencias se obtuvo el 64.9%
(ver anexo 19, tabla 35). Estos resultados reflejan los objetivos de los trabajadores se
pueden organizar, planear, proyectar, controlar y evaluar conformando planes individuales
0 colectivos que tengan en cuenta las estrategias fundamentales; se puede partir también
con diagnosticos de disefios y requisitos de cargos de trabajo, con preparacion del puesto,
recalificacion y planificar un sistema de formacién y desarrollo acorde a las posibilidades
de cada trabajador a través de seminarios, conferencias, cursos, maestrias, doctorados.

La pregunta 6 se refiere a cual de los elementos expuestos sefialaria para tener en cuenta
un plan de desarrollo personal de su area, el primero fue el de objetivos a mediano y largo
plazo del area y las necesidades de formacion representando un 82.1% de los encuestados
(ver anexo 19, tabla 36), el segundo es el de objetivos de la organizacion, los resultados de
la evaluacién del desempefio y potencialidades del personal del area partiendo de un
diagnostico, refleja el 72.3% de las personas (ver anexo 19, tabla 37); el tercero es sobre el
plan de formacion y desarrollo con enfoque estratégico por componentes priorizando a los
jovenes del area en su formacion que responden el 62.2% (ver anexo 19, tabla 38) y el
cuarto es teniendo en cuenta las necesidades del puesto de trabajo y los intereses personales
se obtuvo el 75.7% (ver anexo 19, tabla 39).
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La pregunta 7 consiste en el perfeccionamiento de modelo de evaluacion del desempefio
del que se derivaron variantes a seleccionar: por su flexibilidad y caracter negociador, pero
perfeccionando la ponderacion responde el 83.3% de las personas (ver anexo 19, tabla 40);
reflejar mejor los resultados del trabajo el 78.4% (ver anexo 19, tabla 41), definir con
mayor claridad los pardmetros a evaluar por docente el 86.5% (ver anexo 19, tabla 42),
perfeccionar mas los planes individuales para que tengan mayor claridad las metas
individuales el 91.9% (ver anexo 19, tabla 43); trabajar mas en el convenio y negociacién
del plan el 89.2% (ver anexo 19, tabla 44); preparar mejor a los cuadros para la evaluacion
el 91.9% (ver anexo 19, tabla 45); pardmetros de evaluacion restringidos (E, B, R, M) el
94.6% (ver anexo 19, tabla 46) y vincular los resultados de la evaluacién con los incentivos
el 97.3% (ver anexo 19, tabla 47).

La pregunta 8 es de como se valora el trabajo con los directivos, el 67.6% opina que es
bueno (ver anexo 19, tabla 48), el 8.1% que es adecuado, el 5.4% que es regular, el 13.5 %
que es muy bueno e independientemente el 5.4 % no responden. Segun estas evaluaciones
las personas marcaron algunos de los elementos siguientes: mas individualizado el 89.2%
(ver anexo 19, tabla 49); el segundo y tercer elemento corresponden el 91.9% (ver anexo
19, tabla 50 y 51); conciliar las tareas es el 83.8% (ver anexo 19, tabla 52); el quinto, sexto
y décimoprimero elemento obtuvo el 97.3%(ver anexo 19, tabla 53, 54 y 59) y el séptimo,
octavo, noveno y décimo representaron el 94.6% (ver anexo 19, tabla 55,56,57 y 58).

La pregunta 9 es evaluar criterios sobre las funciones de la direccion de recursos
humanos con respecto a la gestion de recursos humanos del cual se obtuvo como resultado
el 59.5% buena, el 18.9% excelente y el 21.8% adecuada (ver anexo 19, tabla 60). Segun
estos criterios se agregaron elementos para fundamentar estas evaluaciones: donde del
primero, tercero, quinto y sexto estuvo representado por el 97.3% (ver anexo 19, tabla
61,63,65y 66), el segundo por el 91.9% (ver anexo 19, tabla 62) y el cuarto por el 69.9 %
(ver anexo 19, tabla 64).

Todo lo anteriormente expuesto demuestra que el Sistema de Gestion de Recursos
Humanos de la universidad cuenta con fortalezas y debilidades que deben adecuarse a las
nuevas condiciones de la organizacion con el objetivo de que el mismo constituya una

premisa indispensable para los resultados, la motivacion y el compromiso de todos los
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trabajadores en el cumplimiento de sus metas individuales y colectivas en funcién de la

excelencia universitaria.

Conclusion parcial
e Teniendo en cuenta los resultados de la encuesta y la utilizacion de otros métodos de

obtencion de informacion se hace necesario concebir el perfeccionamiento del Sistema
de Gestion de los Recursos Humanos existente en la universidad que combine de forma
mas efectiva los intereses institucionales y los individuales en funcion de la excelencia

de gestion universitaria.
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CAPITULO 3 PROPUESTA DEL SISTEMA DE GESTION DE
RECURSOS HUMANOS DE LA UNIVERSIDAD DE
CIENFUEGOS.

3.1 Sistema de Gestidn de los Recursos Humanos y sus particularidades.
Luego del diagnédstico de la Gestion de los Recursos Humanos en la Universidad de

Cienfuegos expuesto en el Capitulo 2, se propone redisefiar el sistema con un enfoque
estratégico y sistémico méas acorde con el estado actual de la organizacion; la base para ello
la constituye la validacion del Sistema de Gestion de Recursos Humanos existente desde
hace cinco afios en la Universidad de Cienfuegos que ha contribuido al alcance de los
resultados que hasta hoy exhibe la organizacion con la intencion de ofrecer una idea general
del desarrollo y alcance que para el éxito de dicha gestion que tiene el factor humano como
el capital mas valioso con que cuentan nuestras organizaciones, y como de su constante
desarrollo depende en gran medida la Excelencia Universitaria.

Con el desarrollo alcanzado en la produccién y los servicios en las Gltimas décadas se ha
complejizado la administracion de dichos procesos. Ello ha condicionado el desarrollo de la
teoria sobre la Gestion de los Recursos Humanos en general como elemento indispensable
para la elevacion, no solo del rendimiento, sino de la motivacion y el compromiso de los
individuos por el cumplimiento de sus metas individuales y colectivas.

De un elemento de las fuerzas productivas indispensable como los recursos materiales y
financieros para la produccion y los servicios, los recursos humanos se han convertido en el
elemento estratégico mas importante del mundo de hoy para garantizar excelencia en
cualquier organizacion, ya que los paradigmas prevalecientes depositan en el hombre
grandes retos indispensables de solucionar para garantizar el futuro de la humanidad.

Es importante conocer como el analisis de los diferentes modelos de Gestion de
Recursos Humanos existentes en la bibliografia consultada en el capitulo 1 muestra las
coincidencias en algunas actividades tan importantes como: organizar, recoger, controlar
tareas. En dichos sistemas se realizan funciones como inventario de personal, la evaluacion
del potencial, el analisis y descripcion de los puestos, la valoracion de puestos, la
planificacion de recursos humanos, la seleccion de personal, el entrenamiento y desarrollo,

evaluacion del desempefio, compensacion, beneficios salariales, higiene y seguridad y
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auditoria de recursos humanos. La mayoria de los autores sobre la base de estas enuncian
los subsistemas y los elementos que los componen, segln sus puntos de vista.

Si bien el desarrollo de esta teoria se desencadend fundamentalmente en el sector
empresarial, hoy se ha desarrollado con sus particularidades, en la mayoria de los sectores
de la sociedad incluidas ramas como la educacion donde para alcanzar la excelencia acuden
también al desarrollo de manera acelerada y organizada de sus recursos humanos en aras de
alcanzar sus fines.

Como se ha expuesto, aunque los autores consultados no describen ni dan igual
importancia a los elementos que deben integrar el sistema de gestion de recursos humanos,
la mayoria de ellos si le dan un papel importante a la existencia de un sistema conformado
por un grupo de subsistemas que tienen que ver fundamentalmente con el desarrollo del
personal. Es por ello que tomando como base el modelo de Beer, que asumimos en la
medida que prioriza el desarrollo de los recursos humanos de manera integrada, sistémica y
con el enfoque estratégico que requiere una institucion educacional, para el caso concreto
de Cuba y de nuestra universidad, se conforma el sistema de gestion de recursos humanos
para la organizacion.

Sin embargo, el objeto de estudio lo constituye el Sistema de Gestion de Recursos
Humanos de la Universidad de Cienfuegos como necesidad impostergable para garantizar
no solo el desarrollo del personal, ya que se considera un eslabon que propicia perfeccionar
sistematicamente el desempefio que para nuestra institucion es de vital importancia, sino
también el desarrollo constante de nuestra gestion universitaria.

Todo ello es posible luego de analizar el estilo de direccion que se desarrolla en la
Universidad de Cienfuegos y su papel en mayor o menor grado en el desempefio
universitario. Es necesario entonces detenerse en la caracterizacion del Sistema de Gestion
de Recursos Humanos que se introdujo en esta institucion hace aproximadamente cinco
afios para comprender luego el por qué se parte del analisis del desempefio, de la existencia
de un sistema estratégico cuyos centro y fines es el individuo y su desarrollo profesional.

La alta responsabilidad social y estratégicamente econdémica que tienen las instituciones
educativas y especificamente las universitarias requieren que el personal de estas llegue a
apropiarse de la estrategia de la institucion; donde se hace necesario el desarrollo con éxito

en la aplicacion de la planeacion estratégica.
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Por tanto, la Gestion de Recursos Humanos como funcion social tiene que jugar en la
estrategia de la institucion educativa un papel mucho mas importante del que ha
desempefiado tradicionalmente y convertirse en un elemento dinamizador del factor
humano en las actuales condiciones.

Unido a todo lo anterior tenemos la esencia de la necesidad de priorizar la gestion de
recursos humanos vinculadndola estrechamente con la estrategia del centro esta en la propia
universidad, su afan por la excelencia de éxito ante la competencia en el sector y fuera de
este, su compromiso con el desarrollo de nuestro pais y el sentido humanista propio de
nuestras instituciones.

Por ello, se concibié e instrumentd una gestion de recursos humanos sistémica y
estratégica para lo que desde 1995 se han realizado en la universidad con periodicidad
anual diagnosticos de la situacion de la Gestion de los Recursos Humanos, con el fin de
definir las debilidades y fortalezas que deben tener en cuenta al plantearse estrategias de
desarrollo.

De manera sistematica se han aplicado encuestas que aportaron el criterio de grupos de
expertos, trabajadores en general, etc. que han sido muy utiles en el diagndstico de la
situacion del centro, asi como valoran el efecto de los mecanismos de perfeccionamiento
del sistema en los distintos segmentos de la institucion, con el fin de adecuarlos y
perfeccionarlos sistematicamente. Este instrumento se ha fortalecido en diversas ocasiones
con la realizacion de entrevistas que juegan un papel decisivo en el enriquecimiento de las
acciones y aportan un volumen no desechable de informacion. Ademas, la observacion a
los procesos que tienen lugar en el centro, como resultado de la introduccién de cambios en
la estructura organizativa, en los estilos de direccion, en las formas de planeacién, control,
evaluacion, etc. que ha sido muy til como método de trabajo permitiendo ajustar las
transformaciones que se realizan para el perfeccionamiento del sistema de gestion de
recursos humanos, y conocer el efecto que provocan los cambios en los diferentes
segmentos de la organizacion.

Teniendo en cuenta el sistema de gestion de recursos humanos del Ministerio de
Educacion Superior realizamos una propuesta de sistema para la Universidad de
Cienfuegos y que tenia como objetivo fundamental que abarcara todas las decisiones y

acciones directivas que afectan la relacion con los trabajadores y la organizacion y significa
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conquistar y mantener a las personas en la organizacion trabajando y dando lo maximo de
si, con una actitud positiva y favorable. La responsabilidad y ejecucion de la gestion de
recursos humanos es de la alta direccién, de la linea de mando, aunque participan todos los
miembros de la organizacion. Su principal objetivo en la organizacion es mejorar los
resultados de la misma.

Por tanto disefiamos un sistema de gestion de recursos humanos que tiene como
subsistemas los siguientes:

1. Perfeccionamiento del sistema de direccion.

Dicho Subsistema tiene como objetivo fundamental preparar los directivos para el
cambio en la gestion universitaria que requiere la institucién, con prioridad en el
reconocimiento del papel de los Recursos Humanos de la Universidad, la integracién de las
funciones de la gestion universitaria, los cambios de metodos y estilos de trabajo
priorizando la Direccion Estratéegica y la Direccién por Objetivos como estilos
predominantes que exigen liderazgo de los directivos y constante perfeccionamiento de la
estructura organizativa.

2. Planeacién y organizacién del trabajo de los Recursos Humanos.

Este Subsistema es de gran utilidad para garantizar una racional utilizacién de los
Recursos Humanos, con prioridad en la planeacion de necesidades de personal, analisis y
disefio de puestos de trabajo, reclutamiento y seleccion de los recursos humanos, y la
gestion y seguridad del mejoramiento de las condiciones de trabajo.

3. Formacion y desarrollo del personal.

Su objetivo es la formacion de todo el personal de la organizacion y el desarrollo de
carreras con base en la evaluacién del potencial y en la planeacion estratégica de la
organizacion, y su derivacion por Unidades de Accién Estratégicas (UAE) y éareas de
trabajo, con el fin de que den respuesta a las necesidades organizacionales e individuales
del desarrollo de competencias.

4. Evaluacién del desempeio, atencion y estimulacion del personal.

En dicho Subsistema se vinculan la evaluacion del desempefio de todo el personal con la

atencion y estimulacion enfocado al desarrollo del individuo y de la organizacion.
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5. Preparacion de directivos.

Incluye la planeacion de directivos y reservas, organizacion y condiciones de trabajo de
los directivos, evaluacién, atencion y estimulacion y tiene como uno de sus objetivos
fundamentales prepararlos de manera integral teniendo en cuenta que el desarrollo de los
estilos de direccion predominantes exige de los mismos un nivel de competencia y
compromiso con la organizacion elevados. Ello explica el por qué a los directivos lo vemos
como un Subsistema independiente para esta etapa de desarrollo de la organizacion.

6. Control y evaluacion del sistema.

Para garantizar su flexibilidad y dinamismo asi como valorar su efecto sobre el
funcionamiento de la organizacion se hace necesario el autocontrol de cada unidad
organizativa, el control interno “in situ” y el resultado de la gestion de los recursos
humanos de cada directivo, como elemento priorizado en su evaluacion.

Se tomo en la Universidad como adecuada esta composicion del Sistema de Gestion de
sus recursos Humanos, con énfasis en los subsistemas de formacion y desarrollo del
personal y evaluacién del desempefio como dinamizadores y retroalimentadores del resto
de los subsistemas, que le ha permitido a la organizacion interactuar con el entorno y ser
estratégica su gestion, lo que ha incidido en la evolucién de la organizacién.

La Gestion de los Recursos Humanos tiene como objetivo estratégico:

“Transformar la gestion de recursos humanos, ubicandola en el primer plano de la
gerencia universitaria a partir de la utilizacion de un sistema que permita dar respuesta a los
cambios, basados en las tendencias actuales y los estudios de necesidades de aprendizaje,
motivacion y aspiraciones del desarrollo del personal, priorizando la formacion académica
del claustro”.

Independientemente de los logros alcanzados en la Gestion de los Recursos Humanos en
la Universidad de Cienfuegos donde se refleja un trabajo sostenido en los resultados
cualitativos y cuantitativos de la gestion universitaria, consideramos que a cinco afios de
estar funcionando dicho sistema estamos en condiciones de validarlo con vistas a su
perfeccionamiento. Para ello se aplican una serie de métodos y técnicas como entrevistas,
talleres de ideas, de discusion, trabajo con expertos, encuestas cuyos resultados fueron

analizados derivandose de ello una propuesta de perfeccionamiento del Sistema de Gestion

82



oNIVERSIDAD ‘ La Gestion de Recursos Humanos de la Universidad de Cienfuegos y su papel en el

' r@ﬂ '
= i

S

Perfeccionamiento de la gestion universitaria.
|

de Recursos Humanos para la institucion teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades

detectadas en la validacion realizada del sistema actual.

3.2 Propuesta de los subsistemas para su perfeccionamiento.

Se tomaron en cuenta que estos subsistemas puede ser una via de perfeccionamiento al
sistema de gestion de los recursos humanos en la Universidad de Cienfuegos (ver anexo
XX).

1. Seleccion del personal por competencias.

Aparece como subsistema independiente, resultado del desarrollo alcanzado en los
disefios de puestos y en la complejizacion del desempefio en la educacion superior que
exigen mayor rigurosidad en el proceso de seleccion, donde se incorporan elementos de la
gestion por competencias con énfasis en las funciones enriquecidas y las habilidades del
personal que tributan a la excelencia en el desempefio.

Son elementos claves del subsistema los disefios de puestos, la evaluacion del potencial,
el curriculum para el desarrollo en la organizacion, entre otros.

2. Planeacion, organizacion y control de los Recursos Humanos.

La importancia de su papel en la gestion universitaria lo convierte en un Subsistema no
menos importante para el desempefio, donde debe prevalecer la combinacion de intereses
individuales y colectivos en funcién del desarrollo de la organizacion. EI convenio y
negociacion de los resultados a alcanzar entre jefe y subordinado, el control sistematico de
la gestion individual y colectiva, la flexibilidad ante la incorporacion de nuevas tareas, la
necesidad de ponderar objetivos y criterios de medida individuales y colectivos constituyen
requisitos indispensables para el éxito de la gestion universitaria, en momentos en que se
complejiza el desempefio de los trabajadores de las instituciones universitarias.

3. Formacion y desarrollo del personal.

Con la constante evolucion de los retos que enfrentan las universidades hoy se hace
necesaria la sistematica formacion y desarrollo del personal con enfoque sistémico,
estratégico y personoldgico que posibilite la integralidad segun funciones y potencialidades

en los diferentes segmentos ocupacionales y su papel en la gestion universitaria. Tiene
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prioridad la formacion y desarrollo del claustro por su papel en la preparacion de las
nuevas generaciones, en el desarrollo cientifico técnico y en la extension universitaria.

4. Evaluacién del desempefio.

Las formas de direccion prevalecientes han generado cambios en los métodos y estilos
de evaluar los resultados, los planes individuales han logrado definir en un grupo
importante de Unidades de Accion Estratégicas las metas a alcanzar en un periodo de
tiempo determinado, no obstante, en algunas de ellas prevalece el trabajo cualitativo en la
formacion de valores y competencias profesionales lo que exige una prioridad maxima al
proceso de evaluacién, no sélo para destacar los mejores resultados individuales y
colectivos y vincularlos a la estimulacion, sino ademds, partiendo de las debilidades,
realizar las correcciones individuales y colectivas en funcion del desarrollo del personal y
de la organizacion, generando cambios en las formas de control y en las fuentes de
informaciones necesarias para desarrollar dicho proceso de evaluacion.

5. Atencidn vy estimulacion al hombre.

Aparece como Subsistema independiente por el rol que en la Gestion de los Recursos
Humanos cada vez més tienen los individuos, lo que requiere de un enfoque integral del
mejoramiento tanto de las condiciones de trabajo, de la salud y seguridad del trabajador,
como de las formas de estimulacion por resultados. Esto puede contribuir a destacar con
mas eficacia los resultados individuales y colectivos méas relevantes, a elevar el
compromiso y la pertenencia de los trabajadores por su organizacion en condiciones de un
entorno muy convulso y cambiante que requiere de nuestras organizaciones un trabajo mas
coherente y sistematico en este sentido.

6. Trabajo con los directivos y reservas.

Este Subsistema se amplia al abarcar todas las actividades de la gestion con este
segmento, y se mantiene ya que es de vital importancia para el perfeccionamiento de la
gestion universitaria en general, y de los recursos humanos en particular en cada uno de los
niveles de direccion, garantizar la seleccion, preparacion (de manera integral partiendo de
potencialidades, de la evaluacion del desempefio anterior, de motivaciones personales), asi
como la atencion y estimulacion de los mismos. Lugar importante le corresponde al
diagnostico de la reserva joven y sus necesidades de formacion y desarrollo para hacer

carrera en la organizacion.
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7. Auditoria del Sistema de Gestion.

Como elemento indispensable para su perfeccionamiento sistematico se hacen
necesarios los controles y adecuaciones del funcionamiento del Sistema de Gestion de
Recursos Humanos a través de autocontroles, visitas internas y externas, la aplicacion del
sistema de control de gestion para el apice estratégico de la Universidad de Cienfuegos, etc.

Por tanto abordaremos cada subsistema con su objetivo, con los elementos que lo
conforman extraido de algunos autores y sus criterios de medida.

A continuacion se muestra cada subsistema con sus objetivos, elementos que lo
conforman y criterios de medida (ver anexo XXI)

1- Seleccion del Personal por Competencias.
Objetivo:

Garantizar que el proceso de seleccion del personal disefiado permita la existencia de

personal con mayor competencia en correspondencia con la mision y la vision de la

organizacion.

Elementos que lo conforman:

«» Presentacion de las plazas a convocatoria interna vy externa. A través de este elemento

se le brinda a las personas la necesidad de la plaza, dando a conocer la plaza que se
otorga, para qué categoria ocupacional, el salario y otros requisitos en los que se le
describe la plaza tanto a los trabajadores de la empresa como a los que estén fuera de la
misma y deseen optar por ella. Aqui influye mucho el proceso de divulgacion que se
realice, ya que asi hay mayor conocimiento de la plaza ofertada; esto se hace mediante
la radio, la prensa y en el caso de la empresa a través de los matutinos y los murales de
cada area.

+ Disefio_de puestos. Proceso o estructuracion del trabajo y de designacion de las

actividades de trabajo concretas de un individuo o grupo de individuos para alcanzar
determinados objetivos y estrategias de la organizacion. Aborda la cuestion basica de
cémo han de desempefiarse los puestos, quién ha de desempefiarlos y donde han de
desempefiarse. Es el modo de como los administradores proyectan los cargos
individuales y los cambian en unidades, departamentos u organizaciones, o0 sea, es la

especificacion del contenido, de los métodos y de las relaciones de cargos, para
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satisfacer requisitos tecnoldgicos, organizacionales, sociales y personales del ocupante
al puesto.

Entrevistas. Exige el mantenimiento de una conversacion personal con el titular del
puesto, normalmente en el mismo lugar de trabajo. Ha sido una de las técnicas mas
valiosa y utilizadas, ya que se aprovecha toda la experiencia acumulada. Hay entrevistas
diagnosticas, de apoyo, orientativa, terapéuticas, etc.

Examenes de admision.

Pruebas psicoldgicas. Miden la inteligencia, la personalidad, las aptitudes, la

creatividad, las actitudes, el nivel moral, la capacidad para tomar decisiones, los
intereses.

Pruebas psicométricas. Miden la fuerza, destreza con los dedos, la destreza manual la

rapidez mufieca-dedos y la rapidez del movimiento del brazo son algunas de las
aptitudes psicomotrices que pueden comprobarse incluyendo los test mentales para
medir los rasgos de la personalidad. La utilizacion de las pruebas psicométricas es
precisamente para definir las diferencias individuales que existen entre los trabajadores.
El objetivo del proceso de seleccion se apoya en el aprovechamiento de esas diferencias
para detectar a las personas que tienen la mayor cantidad de las caracteristicas que se
han demostrado como inherentes al éxito en ese puesto concreto.

Caracteristicas personales. Si todos los individuos fueran iguales y ocurrieran las

mismas condiciones para aprender y trabajar, la seleccién del personal podria
despreciarse. Existe grandes diferencias individuales, entre las personas, tanto fisicas
(estatura, peso, sexo, resistencia, etc.) como psicologicas (temperamento, caracter,
aptitud, inteligencia, etc.) que hace que las personas se comporten en formas diferentes,
perciban las situaciones también diferentes y se desempefien de modo distinto, con
mayor 0 menor éxito en las ocupaciones propias de la empresa.

Curriculum. Mediante este elemento, se conoce la trayectoria de trabajo del aspirante a
la plaza, ademas de una serie de recomendaciones y especificaciones del trabajador. Es
como la fotografia del trabajador en las plazas que ha ocupado con anterioridad,
permitiendo esto evaluar el comportamiento de dicho individuo.

Titulo vy otros elementos.
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Cuestionarios. Son empleados en el analisis de puestos de trabajo que tienen una
extension de tres a cinco paginas e incluyen preguntas de tipo objetivo y explicativas.
Tratdndose de puestos existentes, el titular cumplimenta el cuestionario, que es
comprobado por el supervisor inmediato y lo devuelve al analista. Si el puesto es nuevo,
el cuestionario se envia normalmente al supervisor del empleado. Si el puesto esta
vacante, pero existe ya en otra parte de la organizacion, el cuestionario se envia al
titular de este Ultimo. La ventaja es que permite obtener informacion de gran nimero de

empleados en un plazo relativamente corto.

Criterios de medida:

Poner en convocatoria 15 dias antes la plaza para el conocimiento de los trabajadores
del centro con interés en promover.

Disponer de una bolsa de trabajadores externos interesados y con requisitos para optar
por la plaza.

Disponer de instrumentos psicolégicos (prueba psicométrica, test) que puedan ser
aplicados para categorias ocupacionales.

Contar con una comision de expertos que valore los expedientes de los optantes.

Contar con pruebas de conocimiento segun las necesidades de eleccion.

La seleccion del personal docente tiene mayor rigor en las posibilidades de alcanzar a
corto plazo Grados Cientificos y Docentes.

Se han redisefiado todos los puestos de trabajo con una vision flexible en
correspondencia con la estrategia de la universidad.

Mas del 90% de los trabajadores que ingresan a la universidad muestra la satisfaccion

por la acogida, instalacion y orientacion que recibe.

2- Planeacion, organizacion y control de los recursos humanos.

Objetivo:

Lograr que prevalezca la combinacién de intereses individuales y colectivos en funcién

del desarrollo de la organizacion teniendo en cuenta la planeacion estratégica, su mision y

su vision.
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Elementos que lo conforman:

« Planeacion de las necesidades de personal. Permite situar el nimero adecuado de

personas cualificadas en el puesto adecuado y en el momento, en otras palabras es el
sistema que permite ajustar la oferta de personal interna (empleados disponibles) y
externa (empleados que se han de contratar o que se buscan) a las vacantes que espera
tener la organizacion en un periodo dado.

«» Andlisis y disefios de puestos de trabajo. Persigue como objetivo el reclutamiento y

seleccion del personal, identificacion de las necesidades de entrenamiento, definicion de
programa de entrenamiento, organizacion y planeacion de la fuerza de trabajo,
evaluacion de cargos, etc. Es el proceso que consiste en determinar los elementos o
hechos que componen la naturaleza de un cargo. Es la relacion detallada de las
atribuciones o tareas del cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos empleados
para la ejecucion en esa tarea (como lo hace) y los objetivos del cargo (para qué lo
hace). Es un proceso de investigacion de la actividad del trabajo y de la demanda sobre
los trabajadores, es determinar sus principales caracteristicas o dimensiones. Estudia y
determina los requisitos cualificativos, las responsabilidades que le atafien y las
condiciones por el cargo, capacidades, conocimiento, para su correcto desempefio.

¢+ Reclutamiento de los recursos humanos. Proceso de blsqueda y atraccion de un

conjunto de personas del cual pueden elegirse candidatos cualificativos. Formal al
personal en funcion de las posiciones de trabajo, deforma tal que cumplen su papel con
la maxima eficiencia. La organizacion posee ciertos puestos de trabajo que deben ser
ocupados y posee calificaciones necesarias para ello, que deben ser especificadas
detalladamente, buscando aquellos individuos que posean tales caracteristicas. El
objetivo del mismo captar el mayor nimero posible de solicitantes a fin de poder elegir
entre los mismos a aquellos que son los mas idoneos.

+ Instalacion y orientacién del personal. A medida que nuevos miembros ingresan en la

organizacion, se hace necesario que sean integrados a sus papeles. Enfoca la interaccion
entre un sistema social estable y los nuevos miembros que ingresan en ella. Esta
referido a los procesos por los cuales un nuevo miembro aprende el sistema de valores,
normas y patrones de comportamiento requeridos por la sociedad, por la organizacion o

por el grupo que integra, los cuales pueden ser los objetivos basicos de la organizacion,
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los medios preferidos a través de los cuales se alcanzaran los objetivos, las
responsabilidades basicas de cada miembro en el papel que se le adjudica, los patrones
de comportamiento requeridos para el desempefio eficaz del papel y un conjunto de
reglas o principios que aseguran el mantenimiento de la identidad e integralidad de la
organizacion.

Organizacion salarial. Los salarios constituyen el centro de la relacion transaccional

mas importante en el negocio. Todas las personas dentro de la organizacion gastan
tiempo y esfuerzo, reciben dinero que representa el intercambio de una equivalencia
entre derechos y responsabilidades reciprocas entre empleado y patrén. Se puede definir
este elemento como el conjunto de normas y de procedimientos que tratan de establecer
0 mantener estructuras de salarios equitativos y justas en la organizacion. El equilibrio
interno es alcanzado por medio de informaciones obtenidas de la evaluacion y
clasificacion de los cargos basados sobre el previo andlisis y disefios de cargos. El
equilibrio externo es alcanzado por medio de informaciones externas obtenidas a través
de la investigacion de salarios. Con estas informaciones externas e internas la
organizacion define su politica salarial que normaliza los procedimientos respecto de la
remuneracion del personal.

Organizacion del trabajo y disciplina laboral. La organizacion del trabajo esta

compuesta por el orden y planeacion a seguir en un puesto; desde el punto de vista de la
administracion la disciplina es la accién tomada por la administracion para corregir las
actitudes y el comportamiento de los empleados que hayan violado las reglas de la
empresa, actuando en forma contraria a las politicas establecidas. Es importante para el
bienestar de toda la organizacion que exista disciplina o adhesién a las reglas de la
empresa, siempre y cuando dichas reglas sean justas y razonables. Estas reglas deben
ser explicadas a todo el personal y puestos en vigor imparcialmente por la
administracion para que rindan el efecto deseado, es decir, reiterar a los empleados la
importancia de obedecer los reglamentos.

Gestion de sequridad y mejoramiento de las condiciones de trabajo. La higiene,

seguridad y mejoramiento del trabajo se refiere a un conjunto de normas y
procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo

de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son
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ejecutados. Esta relacionada con el diagnéstico y con la prevencion de las enfermedades
ocupacionales a partir del estudio y el control del hombre y su ambiente de trabajo.
Tiene como objetivo la salud y el confort del trabajador y evita que se enferme o se
ajuste transitoria o definitivamente del trabajo.

¢+ Regqistro y control. El registro constante es un requisito fundamental para la empresa

*,

asi como el control del trabajo para certificar que el mismo esté siendo ejecutado de

acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto para el logro de los

resultados deseados. Es el proceso para asegurarse de que las actividades reales
corresponden a las actividades proyectadas.

Criterios de medida:

% Se garantiza el 100% por categoria ocupacional que tenga un plan de resultado en
correspondencia con las funciones.

¢+ Se convenian los planes individuales cada curso.

¢+ Se garantiza que el 100% de los trabajadores lo que se espera de ellos en cierto periodo.

¢+ Se eleva el rigor en el proceso de reclutamiento y seleccion del personal no docente en
correspondencia con la misién, vision.

++ Las tareas individuales se corresponde con la calificacion de los trabajadores.

¢+ La estructura organizativa en correspondencia con los objetivos estratégicos de la
universidad.

3- Formacion y Desarrollo del personal.

Objetivo:

Garantizar la sistemética formacion y desarrollo del personal con enfoque sistémico,
estratégico y personoldgico que posibilite la integralidad segin las funciones y
potencialidades en los diferentes segmentos ocupacionales y su papel en la gestion
universitaria.

Elementos que lo conforman:

¢+ Formacion del personal docente y no docente. Entrenamiento es el proceso educativo,

aplicado de manera sistémica y organizada, a traves del cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades en funcién de unos objetivos definidos. Es
transmitir conocimientos especificos relativos al trabajo, a las actitudes frente a

aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente y desarrollo de habilidades. Es la
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actividad de aumentar el conocimiento y la habilidad del empleado para el desempefio
de determinado cargo o trabajo. Son todas las actividades que van desde la adquisicion
de habilidades motoras hasta el desarrollo del conocimiento técnico completo, el
ofrecimiento de aptitudes administrativas y las referentes a problemas sociales. Tiene
como finalidad ayudar a alcanzar los objetivos de la empresa proporcionando
oportunidades a todos los empleados de todos los niveles para obtener un conocimiento
practico y la conducta deseada por la organizacion; es un esfuerzo dirigido en equipo,
para conseguir los objetivos econémicos de la empresa.

« Desarrollo de carreras de directivos, reservas, personal docente y no docente. Se

define como una actitud, arte y disciplina de conocernos a nosotros mismos, detectar
nuestras fuerzas y debilidades y proyectar autodirigido nuestro destino hacia un
funcionamiento pleno de capacidades, motivacion y objetivos. Es como un instrumento
cuya mistica es la de que las personas crezcan junto con la organizacion y no a pesar, en
contra o al lado de ella. Es orientar y entrenar al personal en la obtencion de las
habilidades requeridas para ptima seleccion e implementacion de los cursos de accién
pertinentes al logro eficaz de las metas trazadas en el plan de trabajo. Se necesita
asistencia profesional para establecer los programas de desarrollo profesional
adecuados que deberan ser implementados para asegurar que las carreras de aquellos
que ocupan puestos relevantes y de aquellos empleados con alto potencial, estan siendo
dirigidas eficazmente. Estos planes de desarrollo individual deberan ser aplicados a

todos los que ocupan puestos relevantes y a los empleados con grandes posibilidades.

5

S

Evaluacion del potencial. Es una de las técnicas y estrategias mas importante en la vida

actual de las empresas ya que dicha evaluacién da las bases para interesantes
actividades de capacitacion y desarrollo, ademdas de que permite una objetiva
adecuacion hombre-puesto. La correcta adecuacion, permite alcanzar un mejor nivel de
productividad, asegurando al arraigo y motivacion del personal para el buen
funcionamiento de la organizacion y proporcionando a la empresa los elementos
indispensables para conseguir sus objetivos con mayor facilidad. La responsabilidad
que implica la evaluacién de personas, requiere de un trabajo de alta ética profesional y
atencion personalizada, que aseguren que la empresa Y al evaluado, la consecucion de

intereses y expectativas mutuas.
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Diagnostico de necesidades individuales de capacitacion. El entrenamiento individual

intenta proporcionar a una sola persona, es decir en forma individual, los
conocimientos, experiencias y habilidades que son necesarios para que desempefie
mejor su puesto. Toda empresa debe realizar periddicamente un proceso de diagndstico
de necesidades de capacitacion siguiendo un modelo cientifico. No vamos a saber qué
se necesita ensefiar si no conocemos las carencias o necesidades del personal en
términos de preparacion técnica, humana o administrativa y por lo tanto no va a poder
realizarse exitosamente ningun evento de capacitacion o desarrollo.

Plan a corto, mediano y largo plazo de formacion de doctores. Consiste en un plan con

que debe contar la empresa para la formacion de sus profesionales convertirlos en
doctores, esto puede ser segun el plazo establecido.

iterios de medida:
Maés del 80% del claustro son Master y Doctores.
Méas del 80% del personal del centro tiene un plan de formacion y desarrollo
aplicandose.
No hay instructores con mas de cinco afios en la categoria.
Se cumple el 85% el cronograma de cambio de categoria docente a Profesor Auxiliar y
Profesor Titular y al 95% de Asistente.
Detectar a través de la evaluacion del potencial humano los profesionales que retnen
las condiciones para hacer las carreras dentro de la entidad, segun las necesidades de la
misma.
El 80% de los profesionales con alto potencial tienen diagnosticadas sus necesidades
individuales de capacitacion.
Se realiza anualmente el Proceso de Ratificacion de Categorias docente para los
profesores que cumplen cinco afios en la categoria.

Evaluacion del Desemperio.

Objetivo:

Garantizar que el proceso de evaluacion del desempefio que existe en la universidad

permita evaluar por resultados.
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Elementos que lo conforman:

+«» Evaluacion del desempefio del personal docente y no docente. Apreciacion del

desempefio del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo, evaluar a los
individuos que desempefian diferentes papeles dentro de una organizacion, que pueden
hallarse mediante enfoques diferentes. Es un concepto dinamico, ya que los empleados
son siempre evaluados con cierta continuidad por la organizacién. Constituye una
técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa. Es un medio a través
del cual se pueden encontrar problemas de supervision del personal, de integracion del
empleado a la empresa o al cargo que ocupa. Colabora en la determinacion y en el
desarrollo de una politica adecuada a las necesidades de la empresa. Este criterio
expuesto anteriormente se refleja tanto para el personal docente como no docente de
una organizacién. Es una de las actividades méas importantes del administrador y sin
embargo, casi todos admiten con franqueza que les cuesta mas trabajo cumplirla a
satisfaccion. No es facil juzgar con precision el desempefio de un subordinado y a
menudo resulta incluso mas dificil comunicarle ese juicio en una forma constructiva
que no le produzca dolor.

+ Requisitos para desempefiar los puestos de trabajo. Prepara al personal para la

ejecucion inmediata de las diversas tareas peculiares de la organizacion. Proporciona
oportunidades para el continuo desarrollo personal en los cargos actuales, como en otras
funciones para las cuales las personas pueden ser considerada, ademéas de cambiar la
actitud de las personas, con varias finalidades, para crear un clima mas satisfactorio
entre los empleados, aumenta la motivacion y las hace més receptivas a la técnica de
supervision y gerencia. Se trata de enfatizar la necesidad de la total utilizacion de las
capacidades que cada persona debe poseer, orientar al hombre para la plena utilizacién
de sus talentos.

¢ Objetivos de la organizacion. Este elemento estd fuera de ella y es siempre una

contribucién especifica para el individuo y la sociedad. Si la organizacién no define
claramente sus objetivos, no habréa posibilidad alguna de evaluar los resultados o su
eficiencia. Las organizaciones son unidades sociales que buscan alcanzar objetivos

especificos; su razon de ser es servir a esos objetivos. Un objetivo organizacional es una
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situacién deseada que la organizacion intenta alcanzar. Es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro.

+ Planes individuales de trabajo convenidos para cada curso académico. Son aquellos

*,

planes que la organizacidn convenia con su trabajador para los diferentes cursos.

3

%

Existencia de un sistema de control sistematico en correspondencia con la planeacién

estratégica. Es el control interno que responde al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Criterios de medida:

% Se cumple el sistema de evaluacién por resultado para todas las categorias
ocupacionales.

s En la evaluacion del desempefio de los trabajadores aparecen indicaciones de
necesidades de formacion.

s Maés del 80% de los encuestados estan satisfechos con los resultados de la evaluacion
individual y colectiva.

5- Atencidn y estimulacién al hombre.

Objetivo:

Garantizar la mejora continua de las condiciones de trabajo, de la salud y seguridad del
trabajador segin disponibilidades financieras asi como un sistema de estimulacion por
resultados.

Elementos que lo conforman:

¢+ Atencion al personal docente, no docente y jubilados. Es la atencidn y estimulacion de

los trabajadores en la empresa para su mayor satisfaccion.

«» Estimulacién al personal docente y no docente. Es la existencia de un sistema de

estimulacion a todos los trabajadores de la organizacion.

+« Condiciones de trabajo favorables. Las instalaciones y el ambiente en general de una

organizacion pueden influir mucho en la actitud y energia de los empleados. El lugar de
trabajo debe ser un sitio comodo, acogedor, donde los empleados deseen pasar tiempo
en vez de huir; incluyen la seguridad, el trato de los supervisores y otros elementos del
ambiente laboral.

«» Existencia de un presupuesto financiero gue respalde la estimulacién individual y

colectiva. Integran la planeacion financiera de la organizacién con su planeacion
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operacional. Estos presupuestos estan preparados con la informacion obtenida de los
presupuestos de ingresos, egresos y operacionales para el respaldo de una satisfactoria
estimulacion.

Criterios de medida:

¢+ Se aseguran las condiciones indispensables para el trabajo en més del 70% de los

*,

puestos.

R/
°

Mas del 90% de los trabajadores considera que el estado higiénico-sanitario del centro

la atencidn a su seguridad es buena.

*.
°

Existe correspondencia entre el sistema de estimulacion y los resultados alcanzados en

las direcciones estratégicas.

% Més del 70% de los encuestados estan satisfechos con el sistema de estimulacion
aplicado y la atencién dada al trabajador.

6- Trabajo con los directivos y reservas.

Objetivo:

Garantizar la seleccion, preparacion, atencion y estimulacién a los directivos segun las
exigencias de la organizacion que tributen a un liderazgo y comprometimiento con la
organizacion.

Elementos que lo conforman:

¢+ Planeacion de directivos y reservas. Esta planeacion estard estrechamente coordinada

con el departamento o &rea donde colabora o pertenece, de forma tal que en los planes
de trabajo se tomen en cuenta las actividades que en cada caso correspondan ser
ejecutadas y controladas en ese nivel.

¢+ Organizacion y condiciones de trabajo de los directivos. La organizacién de los

directivos debe ser bien planeada para no cargarlos con tantas responsabilidades a la
misma vez y las condiciones de trabajo estan regidas por un conjunto de normas y
procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del directivo, preservandolo
de los riesgos de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son
ejecutados.

¢+ Evaluacion del desempefio, atencion y estimulacién de los directivos. Es la apreciacion

del desempefio del directivo en le cargo y su potencial de desarrollo, evaluando a los

individuos que desempefian diferentes papeles dentro de una organizacién. En la
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atencion y estimulacion a los directivos estos reciben nominaciones con respecto a la
evaluacion del mérito, a la eficiencia funcional y al sistema de estimulacion existente
en la empresa.

Formacién y desarrollo de directivos y reservas. Entrenamiento es el proceso

educativo, aplicado de manera sistematica y organizada, a través del cudl las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de unos objetivos definidos.
Es transmitir conocimientos especificos relativos al trabajo, a las actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente y desarrollo de habilidades. Es la
actividad de aumentar el conocimiento y la habilidad del empleado para el desempefio
de determinado cargo o trabajo. Son todas las actividades que van desde la adquisicion
de habilidades motoras hasta el desarrollo del conocimiento técnico completo, el
ofrecimiento de aptitudes administrativas y las referentes a problemas sociales. Tiene
como finalidad ayudar a alcanzar los objetivos de la empresa proporcionando
oportunidades a todos los empleados de alto nivel para obtener un conocimiento
practico y la conducta deseada de la organizacion. Es una condicion indispensable para
le claustro de las universidades, estos permiten marcar un estado diferenciado del
potencial humano del que se dispone cuyo nivel esté acorde con las exigencias actuales.

Documentos del Consejo de Estado vy Ministros para el trabajo con los cuadros y la

reserva. Estos documentos estan acorde con la Estrategia Nacional aprobada por la
Comision Central de Cuadros, a tono con las normas y principios establecidos por el
Gobierno Cubano, los requerimientos, objetivos actuales y perspectivas de cada cargo

de la entidad y de la sociedad en su conjunto.

Criterios de medida:

Mas del 75% de los cuadros cumplen los requisitos del cargo.

Mas del 50% de la Reserva de Directivos Docentes son doctores en ciencia.

Se cumple al 100% la estrategia de superacion de los cuadros.

Son satisfactorios los resultados del programa de desarrollo de jovenes talentos
integralmente como futuros directivos.

Hay un reconocimiento por méas del 90% de los trabajadores, de la disciplina, austeridad

y ejemplaridad de los directivos.
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¢ El proceso de seleccién de cuadros y reserva cumple con lo establecido por la Comision
para el trabajo con los Cuadros.

7- Auditoria del Sistema de Gestion.

Objetivo:

Controlar y evaluar el funcionamiento del Sistema de gestion de Recursos Humanos de
manera periodica que contribuye a las correcciones necesarias para el perfeccionamiento de
la gestion universitaria.

Elementos que lo conforman:

+« Autocontrol de cada unidad organizativa. Es validar la honestidad y veracidad de cada

unidad organizativa. Es el andlisis y evaluacion de las habilidades y el desempefio de
cada individuo de la organizacion de acuerdo con la calidad de su trabajo. La
informacion obtenida dara una idea de la eficacia del personal en cada departamento.

¢+ Control interno **in situ”. Es el control sistematico de cada puesto.

« El resultado de la Gestiébn de Recursos Humanos de cada directivo, elemento

priorizado en su evaluacion. Es el resultado de la gestion de recursos humanos de cada

directivo, es decir, que segun su forma de dirigir y evaluar se obtendran resultados que
se incluirdn en su modelo de evaluacion.

«» Existencia de un Sistema de Control de gestibn para el apice estratégico de la

organizacion. Es el control a nivel de centro que incluye todas las direcciones
estratégicas para detectar todas las dificultades.

Criterios de medida:

¢ Las areas y departamentos de la universidad tiene resultados satisfactorios en controles
que realiza la direccién del centro a la Gestion de Recursos Humanos.

% Las areas y departamentos en un 100% tienen resultados de R y B en inspecciones

externas a la Gestion de Recursos Humanos del centro.

X3

*

Los resultados de la universidad en el ranking del Ministerio de Educacion Superior es
resultado de una eficaz Gestion de Recursos Humanos, lo que se pone de manifiesto
cuando el centro se encuentra entre los primeros cinco lugares cada afio.
Una vez perfeccionado el Sistema de Gestion de los Recursos Humanos para la
Universidad de Cienfuegos fue necesario elaborar un procedimiento para su

implementacion que en una primera fase contiene dos elementos fundamentales:
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1. Validacién del sistema de gestion de los recursos humanos propuesto con los cuadros

directivos y reservas.
2. Disefiar los planes de formacion y desarrollo de los directivos en funcion del sistema

propuesto.

Conclusion Parcial.

e El desarrollo del sistema de gestion de los recursos humanos ha posibilitado detectar las
necesidades nuevas que llevan respuestas a traves del propio sistema con la creacion de
nuevos subsistemas como:

- Seleccion del Personal.
- Mejoramiento de las condiciones de vida y trabajo, atencion y estimulacion.
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CONCLUSIONES

El analisis de los elementos tedricos de la evolucion del pensamiento y de los
principales modelos descriptivos y funcionales del Sistema de Gestion de Recursos
Humanos sirven de base a la comprension de la evolucion de la teoria sobre la
evolucion de recursos Humanos que hace posible tomar acciones que posibiliten la
implantacion de sistema gerenciales de Gestion de Recursos Humanos en los Centros de
Educacién Superior.

La administracion por objetivos con enfoque estratégico que prolifera como filosofia en
muchas de nuestras organizaciones se orienta al funcionamiento del sistema de gestion
de los recursos humanos.

La planeacién, evaluacion del desempefio, preparacion de directivos, formacion y
desarrollo, control y evaluacion del sistema, como subsistemas de la gestion de recursos
humanos en la Universidad de Cienfuegos, constituyen elementos fundamentales que
adecuadamente interrelacionados e integrados, al resto de los subsistemas, permiten que
la gestidn estratégica de la Institucién Universitaria hacia el cumplimiento de la mision
y el alcance de la vision.

Las particularidades del sistema de gestion de los recursos humanos en los Centros de
Educacion Superior lo diferencia del que rige en instituciones empresariales, y ello hace
necesario un perfeccionamiento que garanticen el éxito de dicho sistema.

El Sistema de Gestion de los Recursos Humanos propuesto en el presente trabajo como
resultado del perfeccionamiento del ya existente en la Universidad de Cienfuegos

contribuira a la excelencia de la gestion universitaria.
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RECOMENDACIONES

“ Extender el Sistema de Gestion de los Recursos Humanos propuesto a todas las
facultades y éareas de la Universidad de Cienfuegos con vista a implementar un
procedimiento para la validacion del sistema propuesto en su perfeccionamiento.

¢+ Centrar la atencion del subsistema de atencion y estimulacion al hombre.

% Proponer a la direccién de los recursos humanos de la Universidad la atencién en los
subsistemas de obtencion y estimulacion el hombre y el de seleccién del personal por
ser estos los que se incluyen en el sistema.

¢+ Profundizar como continuidad del trabajo en los subsistemas de la gestion de recursos

humanos a partir de los problemas priorizados que en este orden tenga la institucion.
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ANEXO |

Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Beer y Colaboradores (1994)
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ANEXO I
Modelo de Gestion de Recursos Humanos de la Corporacion
Andina de Fomento. (1992).

La nueva Gestion de los Recursos Humanos.
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ANEXO I11

e Modelo de Gestion de Recursos Humanos, segun grupo de Harper y
Linch de Espafia, 1992. (descriptivo)
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Anexo IX ENCUESTA

Su criterio es de gran utilidad y resulta imprescindible para el perfeccionamiento del
sistema de Gestion de Recursos Humanos de la Universidad; por lo que de inicio
agradecemos su atencion y dedicacion a la encuesta.

La importancia de la misma radica en que hoy no es posible el éxito en la Gestion
Universitaria sin una eficaz y eficiente Gestion de Recursos Humanos y nuestra
Universidad no esta al margen de ello:

Preguntas

1. EIl Sistema Actual de Recursos Humanos de la Universidad contempla los
siguientes subsistemas:
a) Perfeccionamiento del Sistema de Direccion.
b) Planeacion y organizacion del Trabajo de los Recursos Humanos.
¢) Formaciony Desarrollo del Personal.
d) Evaluacidn, Atencion y Estimulacion del Personal.
e) Preparacion de Directivos.
f) Control y Evaluacion del Sistema.

Si su respuesta es negativa, proponga como cambiar o qué perfeccionar con
los elementos que le damos a continuacion.

Para cambiar: Para perfeccionar:
---En el sistema de Fy D incluira ---El sistema de control més
la formacion y desarrollo de los directivos.  Sistematico.

---Separar el subsistema de Evaluacion de ---El sistema de seleccion del
Atencion y estimulacion. Personal.

---Incluir en F y D direccion. ---Conveniar mas la estrategia.
---Papel protagoénico del colectivo en la ---Perfeccionar la estructura.
planeacion. ---Perfeccionar la preparacion

de la reserva.
---Seguridad industrial(PHT).

2. Marque con una X como el sistema de Gestion de Recursos Humanos
propuesto contribuye ( a su modo de ver) a perfeccionar la Gestién
Universitaria.

---Falta de sistematicidad en el seguimiento a los subsistemas.
---Responde a la planeacion estratégica y a los objetivos estratégicos.
---Mayor motivacion.
---Alcanzar formacion para el mejor desempefio.
---Control y evaluacion.
3. ¢Tiene un papel protagénico en la Planeacién Estratégica de la Universidad la

Marqgue con una X que elementos para usted faltarian.

---Mejorar el nivel del compromiso individual para que sea efectiva.

---En ocasiones hay otras prioridades.

---La GRH es la base para el éxito de la planeacion estratégica y el resto de los
subsistemas.



---El éxito de las demas UAE dependen de la eficiencia de la planeacion
estratégica.

---El mejoramiento de las condiciones de trabajo.

---Debe perfeccionarse la derivacion y la ponderacion.

---Mejorar el control de la gestion individual y la evaluacién de las estrategias.
---Papel de la F y D en la realizacion de la planeacion estratégica; limitaciones
con los recursos humanos para la realizacion de la planeacion.

---Con relacion al cumplimiento de la E. Maestra Principal.

¢Como usted perfeccionaria la Planeacion y organizacion de los Recursos
Humanos de su area para que sea mas efectiva?. ;Qué elementos introduciria?.
---Analisis colectivo e individual de su cumplimiento.

---Mayor participacion conjunta entre los jefes y subordinados durante la
planeacion.

---Definiendo los criterios de medida individual con mayor precision vy
ponderado.

---Creando mejores condiciones de trabajo y elevando el compromiso a través
del reconocimiento y el estimulo para un clima laboral adecuado.
---Delimitando funciones del departamento y de la carrera.

---Elevar la preparacion de todo el personal para el proceso de planeacion con
énfasis en los cuadros por areas de trabajo pero teniendo en cuenta el entorno.
¢Como organizaria la Formacion y Desarrollo del Personal de su &rea de
forma tal que fuese sistémica y estratégica?.

---En funcion de los objetivos individuales y colectivos y su conjugacion.
---Elaborandoles a mediano y corto plazo a partir de los disefios y requisitos de
cargos con enfoque integral y partiendo de un diagnostico de recursos
humanos con un enfoque integral.

---Planificar lo que queremos alcanzar en la formaciéon y garantizar la
realizacion de la misma a través de cursos partiendo de las deficiencias.

Diga brevemente los elementos qué usted tendria en cuenta para conformar un
plan de desarrollo del personal de su area.

---Objetivos a mediano y largo plazo del area y las necesidades de formacién.
---objetivos de la organizacién, los resultados de la evaluacion del desempefio y
las potencialidades del personal del area partiendo de un diagnostico .

---Plan de formacion y desarrollo con enfoque estratégico por componentes.
---Teniendo en cuenta las necesidades del puesto de trabajo y los intereses
personales.

Como usted conoce durante dos cursos se ha implementado un modelo de
evaluacion del desempefio por resultados. Partiendo de las insuficiencias que
usted halla observado, qué elementos usted daria para su perfeccionamiento.
---Bueno por su flexibilidad y caracter negociador, pero hay que perfeccionar
la ponderacién.

---Reflejar mejor los resultados del trabajo.

---Definir con mayor claridad los parametros a evaluar por docente.
---Perfeccionar mas los planes individuales para que tengan mayor claridad las
metas individuales.

---Trabajar més en el convenio y negociacion del plan.

----Preparar mejor a los cuadros para la evaluacion.



---Parametros de evaluacion restringidos (EBRM).
---Vincular los resultados de la evaluacion con los incentivos.
8. Marque con una X cdmo usted valora el trabajo integral con los directivos de
la Universidad.
--- Bueno ---Adecuado  ----- Regular  ------ Muy bueno
Segun su valoracién qué elementos usted incluiria para el perfeccionamiento
del mismo:
---Mas individualizado.
---Intercambiar mas con las areas.
---En los temas de las jornadas de superacion.
---Conciliar las tareas.
---Disminuir las actividades colaterales.
---Trabajo en comisiones.
---La estimulacion y atencion .
---Perfeccionar la comunicacion de arriba a la base.
---Perfeccionar el sistema de seleccion de cuadro.
---Planes individuales claros por etapa.
---Sistema de despacho.
9. ¢ Qué criterio tiene de las funciones de la Direccion de los Recursos
Humanos de la Universidad con respecto a la Gestion de Recursos Humanos?.
---Buena ----Excelente ----Adecuada
¢, Qué elementos incluiria ?
----Atender a los profesores en la superacion politica.
----Atencion y estimulacion diferenciada.
----Mejor captacion de los Recursos humanos fundamentalmente adiestrados.
---Perfeccionarla.
---Planeacion de las areas.
---Perfeccionar inspecciones de SST y disciplina laboral.

Muchas gracias por su ayuda.



ANEXO V Tabla de resultados del ranking.

CURSO0 98-99 |CURSO0 99-00 |CURSO 00-01

A E A E A E
AREAS CLAVES
Formacion del profesional |7 B 6 B 6 B
Educacion de Postgrado 6 B 7 R 6 B
Ciencia y Técnica 8 B 6 B 9 B
Extension Universitaria 7 B 5 B 5 B
Prep y Sup de Cuadros 8 B 9 B 5 B
Recursos Humanos 4 B 3 B 3 B
Aseg Material y Financiero |6 B 5 B 4 B
Informatizacion 6 B 9 B 6 B
Relaciones Internacionales |4 B 6 B 4 B
Defensa y Proteccion 2 B 8 B 11 B
UCF 6 4 5

A: Lugar que ocupa cada area en el ranking del centro que realiza el MES en cada uno.
E: Evaluacién que obtiene cada unidad de accion estratégica por curso.



ANEXO VI NIVELES DEL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS DE LA UNIVERSIDAD DE
CIENFUEGOS.

NIVEL
ESTRATEGICO CONSEJO DE DIRECCION DE RECTORIA
(TRAZA LA ESTRATEGIA)

NIVEL DIRECCION DE RECURSOS
. FUNCIONAL HUMANOS (ASESORA, ORIENTA,

GESTION CONTROLA) PREVALECE LA

DE UTILIZACION DE METODOS E

RECURSOS INSTRUMENTOS CIENTIFICOS
HUMANOS
EN LA UCF.

NIVEL JEFES CON SUBORDINADOS

OPERATIVO ATODOS LOS NIVELES

(EJECUTA LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS)



ANEXO VII SISTEMA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA UNIVERSIDAD DE
CIENFUEGOS.

EVALUACION DEL DESEMPENO,
ATENCION Y ESTIMUCION.

PERFECCIONAMIENTO

DEL SISTEMA DE CONTROL ¥

DIRECCCION. EVALUACION
DEL SISTEMA

SISTEMA DE

GESTION DE LOS
RECURSOS
PLANEACION Y FUMANOS TRABAJO CON
ORGANIZACION DEL LOS

TRABAJO DE LOS DIRECTIVOS

RECURSOS HUMANOS
DEL CENTRO

FORMACION Y DESARROLLO
DEL PERSONAL



ANEXOS VIII SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS.

Todas las actividades en las

La responsabilidad y gue influyen o son influidos

. s . SISTEMA DE
ejecucion de la gestion de GESTION DE los hombres, o la
recursos humanos es de la organizacion por eso es de
: ot RECURSOS L
alta direccion y de los HUMANOS funcion integral de ellay no
mandos de linea. de un departamento o area
l especifica.

Gestion estratégica sistémica, participativa de los
recursos humanos de la Organizacion.
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Anexo 19 Tablas de frecuencia

Tabla 1
Considera que deba mantenerse esta estrucutra?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 30 81,1 81,1 81,1
No 7 18,9 18,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 2
En el sistemade Fy D incluird la formacién y desarrollo de los Directivos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 3
Separar el subsistema de Evaluacion de atancién y estimulacién.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 13,5 13,5 13,5
Si 32 86,5 86,5 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 4
Incluir en Fy D direccidn.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 5

Papel protagonico del colectivo en la planeacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 6
El sistema de control mas sistematico.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 7
El sistema de seleccién del personal y reclutamiento.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 8
Conveniar més la estrategia.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 9
Perfeccionar la estructura
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 37 100,0 100,0 100,0




Tabla 10

Perfeccionar la preparacion de la reserva.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 5,4
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 11
Seguridad indistrial (PHT).
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 12
Falta de sistematicidad en el seguimiento a los subsistemas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 4 10,8 10,8 10,8
Si 33 89,2 89,2 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 13
Responde ala planeacién estratégicay a los objetivos estratégicos.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 11 29,7 29,7 29,7
Si 26 70,3 70,3 100,0
Total 37 100,0 100,0

Tabla 14




Mayor motivacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 13,5 13,5 13,5
Si 32 86,5 86,5 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 15
Alcanzar formacién para el mejor desempefio.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 11 29,7 29,7 29,7
Si 26 70,3 70,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 16
Control y evaluacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 6 16,2 16,2 16,2
Si 31 83,8 83,8 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 17

Tiene unpapel protagénico en la Planeacién Estratégica de la universidad
la GRH en su area de trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos si 30 81,1 81,1 81,1
no 7 18,9 18,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 18
Mejorar el nivel del compromiso individual para que sea efectiva.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 4 10,8 10,8 10,8
Si 33 89,2 89,2 100,0
Total 37 100,0 100,0







Tabla 19

En ocasiones hay otras prioridades.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 10 27,0 27,0 27,0
Si 27 73,0 73,0 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 20

La GRH es la base para el éxito de la planeacion estratégicay el resto de

subsistemas.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 11 29,7 29,7 29,7
Si 26 70,3 70,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 21

El éxito de las demas UAE dependen de la eficiencia de la planeacién

estratégica.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 22
El mejoramiento de las condiciones de trabajo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 23
Debe perfeccionarse la derivacion y la ponderacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Si 37 100,0 100,0 100,0




Tabla 24

Mejorar el control de la gestion individual y la evaluacion de las

estrategias.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 25
Papel de las Fy D en larealizaciéon de la planeacion estrategica
limitaciones con los RH para la realizacion de la planeacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 26
Con relacion al cumplimiento de la E. Maestra Principal.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 27
Analisis colectivo e individual de su cumplimiento.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 12 32,4 32,4 32,4
Si 25 67,6 67,6 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 28

Mayor participacion conjunta entre jefes y subordinados durante la

planeacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 10 27,0 27,0 27,0
Si 27 73,0 73,0 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 29
Definiendo los criterios de medida individual con mayor presicion y
ponderando.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 13,5 13,5 13,5
Si 32 86,5 86,5 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 30

Creando mejores condiciones de trabajo y elevando el compromiso a
través del reconocimiento y el estimulo para un clima laboral adecuado.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 31
Delimitando funciones del dpto y de la carrera.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 6 16,2 16,2 16,2
Si 31 83,8 83,8 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 32

Elevar la preparacion de todo el personal para el proceso de planeacion
con énfasis en los cuadros por areas de trabajo pero teniendo en cuenta el

entorno
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 7 18,9 18,9 18,9
Si 30 81,1 81,1 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 33
En funcién de los objetivos individuales y colectivos y su conjugacion.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 15 40,5 40,5 40,5
Si 22 59,5 59,5 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 34

Elaborandoles a mediano y corto plazo a partir de los disefios y requisitos
de cargos con enfoque integral y partiendo de un diagnéstico RH con un

enfoque
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 8 21,6 21,6 21,6
Si 29 78,4 78,4 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 35

Planificar lo que queremos alcanzar en la formacién y garantizar la
realizacion de lam isma a través de cursos partiendo de las deficiencias.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 13 35,1 35,1 35,1
Si 24 64,9 64,9 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 36

Objetivos a mediano y largo plazo del éareay las necesidades de formacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 7 18,9 18,9 18,9
Si 30 81,1 81,1 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 37

Objetivos de la organizacion, los resultados de la evaluacién del
desempefio y potencialidades del personal del area partiendo de un

diagnostico.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 10 27,0 27,0 27,0
Si 27 73,0 73,0 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 38

Plan de formacion y desarrolo con enfoque estratégico por componentes,

priorizando a los jovenes del area en su formacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 14 37,8 37,8 37,8
Si 23 62,2 62,2 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 39
Teniendo en cuenta las necesidades del puesto de trabajo y los intereses
personales.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 9 24,3 24,3 24,3
Si 28 75,7 75,7 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 40

Bueno por su flexibilidad y caracter negociador, pero hay que que
perfeccionar la ponderacion.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 6 16,2 16,2 16,2
Si 31 83,8 83,8 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 41
Reflejar mejor los resultados del trabajo.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 8 21,6 21,6 21,6
Si 29 78,4 78,4 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 42
Definir con mayor claridad los parametros a evaluar por docente.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 5 13,5 13,5 13,5
Si 32 86,5 86,5 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 43

Perfeccionar més los planes individuales para que tengan mayor claridad

las metas individuales.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0




Trabajar méas en el convenio y negociacion del plan.

Tabla 44

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 4 10,8 10,8 10,8
Si 33 89,2 89,2 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 45
Preparar mejor a los cuadros para la evaluacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 46
Parametros de evaluacién restringidos(EBRM).
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 47
Vincular los resultados de la evaluacion con los incentivos.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 48

Cémo valora el trabajo con los directivos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos bueno 25 67,6 67,6 67,6
adecuado 3 8,1 8,1 75,7
regular 2 5,4 54 81,1
muy bueno 5 13,5 13,5 94,6
no correeponden 2 5,4 54 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 49
Mas individualizado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 4 10,8 10,8 10,8
Si 33 89,2 89,2 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 50
Intercambiar mas con las areas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 51
En los temas de la Jornada de Superacion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0




Conciliar las tareas

Tabla 52

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos No 6 16,2 16,2 16,2
Si 31 83,8 83,8 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 53
Disminuir actividades colaterales
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 54
Trabajo en comisiones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 55
La estimulacién y atencidn
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 56
Perfeccionar la comunicacion de arriba a la base.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 54
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 57

Perfeccionar el sistema de seleccién de cuadros

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 5,4 54 5,4
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 58
Planes individuales claros por etapas.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 2 54 54 5,4
Si 35 94,6 94,6 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 59
Sistema de despachos
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 60
Criterio sobre las funciones de la DRH con respecto a la GRH.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos buena 22 59,5 59,5 59,5
excelente 7 18,9 18,9 78,4
adecuada 8 21,6 21,6 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 61

Atender profesores para la superacion politica

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 62
Atencion y estimulacion diferenciada
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 3 8,1 8,1 8,1
Si 34 91,9 91,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 63
Mejor captacién de los RH fundamentalmente los adiestrados
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 64
Perfeccionarla
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 13 35,1 35,1 35,1
Si 24 64,9 64,9 100,0
Total 37 100,0 100,0
Tabla 65
Planeacion de las areas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0




Tabla 66

Perfeccionar inspecione de SST y disciplina laboral

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos No 1 2,7 2,7 2,7
Si 36 97,3 97,3 100,0
Total 37 100,0 100,0




ANEXO XX SISTEMA DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS PROPUESTO DE LA UNIVERSIDAD
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