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Resumen:

La Gestion de Recursos Humanos constituye hoy en dia un sistema cuyo antecedente fundamental es
concebir al hombre en el interior de una empresa como un recurso que hay que perfeccionar a partir de
una concepcidn renovada, dindmica y competitiva. Con el de objetivo identificar las fortalezas y
debilidades que caracterizan a la GRH en la empresa Comandante Ernesto Che Guevara se utiliza el
modelo GRH DPC de Cuesta (2005). El trabajo se basa en el analisis documental clasico.

Introduccion

La Gestién de Recursos Humanos (GRH) tiene por objeto a la gestion de personas que trabajan en la
organizacion laboral, y esas personas son las portadoras del conocimiento que no puede tratarse
descontextualizado o independientemente de las personas como seres sociales --ni al margen de la
organizacion que lo condiciona y donde queda materializado parte de ese conocimiento, a utilizarse en su
continua y necesaria renovacion, podria parecer redundante referir GRH y del Conocimiento.

Sin embargo, como la Gestion del Conocimiento ha sido acufiada recientemente, y abordando temas
nuevos relativos a las personas que trabajan, con énfasis en los intangibles, se hace esta referencia
explicita, patentando asi que seran considerados esos temas nuevos en este libro.

La GRH esta muy vinculada a la direccién estratégica en una organizacién, mas en tiempos en que se
reconoce al recurso humano como el activo mas importante en una empresa o entidad laboral. La
Direccién estratégica comprende tres procesos fundamentales: planeacion, implantacion y control, a
considerar indefectiblemente para desarrollar la gestion estratégica de los recursos humanos.

Los cambios ocurridos en los Ultimos afios en las distintas esferas de la vida social y la necesidad de
lograr niveles de competitividad sostenida han incidido en la determinacion de los factores esenciales en
la busqueda de ventajas competitivas que le permitan alcanzar cada vez niveles superiores de
desempefio; esto ha llevado a colocar en el centro de todo proceso organizacional, al ser humano. Asi,




hoy dia se habla de que el hombre es el principal activo y ventaja estratégica de una organizacion y se
introducen nuevos términos como capital humano, capital intelectual, potencial humano. Se plantea que
la sociedad futura es la sociedad del conocimiento (Drucker, 1992) y se introducen técnicas de
planeacion estratégica de los recursos humanos.

Sin embargo en Cuba la GRH aun no alcanza los niveles de integracion a la estrategia organizacional y el
enfoque estratégico deseado, es por ello que el objetivo del presente trabajo es: Identificar las fortalezas
y debilidades que caracterizan a la GRH en el Grupo Empresarial CUBANIQUEL.

Desarrollo

Desde la propia evolucion que ha tenido la administracion o direccion y control de la fuerza de trabajo, de
los recursos humanos o capital humano, ha existido y aln existe una polémica y puntos de vistas
diferentes sobre el nombre que debe llevar esta actividad y su unidad organizativa (Velazquez Zaldivar,
De Miguel Guzman y Marrero Fornaris, 2000).

La GRH es una herramienta que permite relacionar a un colectivo de personas con un campo cultural de
valores y tareas (Cuesta, 2005; Alhama, 2006); abarca todas las actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion, estas permiten materializar la politica laboral, que se aplican con la
participacion activa y efectiva de los trabajadores en la planificacion, organizacion, direccion, control y
evaluacién de los RH y determinan o inciden en el desempefio de la organizacion, inspirados por los
factores culturales que impregnan toda su estructura organizativa.

El modelo mas utilizado en la gestion de recursos humanos, vinculado a esta gestion estratégica en la
direccion, es el modelo GRH DPC. En Cuesta, A. (2005) se describe que “...Para otorgarle una
identificacion a ese modelo de GRH, le denominamos modelo de GRH DPC, significando esas siglas:
Diagnostico (D), Proyeccion (P) y Control de gestion (C). Seria: Modelo de Gestion de Recursos
Humanos de Diagnostico, Proyeccion y Control de gestidn estratégica.

Asi, su denominacién indica su funcionalidad, acarreando la aplicacién de su implicita tecnologia la
action-research(investigacion-accion), en la acepcion de Kurt Lewin (1948), de modo que a la vez que en
el proceso de investigacibn se va diagnosticando o interpretando, se va proyectando, para
inmediatamente después ejecutar o transformar seguin lo proyectado, y con posterioridad se va a
controlar (feedback) esa ejecucion o gestion consecuente con la estrategia organizacional...”

En la préactica empresarial, aungque se establezcan deslindes funcionales, la Gestion del Conocimiento
(GC) no podra tratarse independientemente de la Gestién de Recursos Humanos y viceversa. La Gestion
de Recursos Humanos y del Conocimiento es gestién de las personas que trabajan, portadoras del
capital humano, acogiendo la gestion de la materializacién de ese capital humano en la organizacion,
reflejado en procedimientos de trabajo o know how, estructuras organizativas, software, sistemas
informativos, relaciones con los clientes y documentos.

Diversos modelos recogen el quehacer cientifico vinculado a la actividad de GRH, seleccionando el
modelo cubano analizado por Cuesta (2005) podemos evaluar cOmo interactian sus componentes y la
interrelacion que se produce entre ellos en el proceso de gestion.
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Figura 1. Esquema del modelo cubano de requisitos e implementacion de un Sistema de Gestion
Integrada de los Recursos Humanos. Fuente: Cuesta, A (2005)

Es importante subrayar que, no obstante la experiencia positiva que condujo al modelo de GRH DPC, se
defiende la idea de la necesidad de configurar modelos que respondan al “traje a la medida” que precisa
la empresa u organizacion laboral en cuestion.
Debilidades y Fortalezas en el Sistema de GRH del Grupo Empresarial CUBANIQUEL
La matriz DAFO es una técnica de analisis estratégico de facil aplicacién y de suma utilidad practica para
determinar ventajas competitivas y riesgos en el logro de los objetivos fundamentales de la organizacion.
Es por ello que se realiza una matriz DAFO, particularizando en Debilidades y Fortaleza, es decir en el
entorno interno de la organizacion, para evaluar la funcionabilidad del Sistema de Gestion de los
Recursos Humanos en el Grupo Empresarial CUBANIQUEL.
1. Componente Competencias Laborales.
La gestion de competencias nace de la Psicologia Organizacional, inmersa en teorias motivacionales
buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora hay que asumirla en la necesaria
interdisciplinariedad de la GRH. Y no podra eludirse la complejidad de su objeto: las competencias de las
personas en su interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la cultura organizacional,
donde la psicologia humana y su epistemologia o teoria del conocimiento ocupan un importante lugar.
Basado esencialmente en Richard Boyatzis (1982), quien asume la siguiente definicibn de competencia
laboral “son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la experiencia, que como
tendencia estan causalmente relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo
contextualizado en determinada una cultura organizacional”.
Una reciente definicibn de competencia laboral (Morales, 2006), alcanza la relevancia de buscar el
alineamiento del desempefio individual con el desempefio organizacional estratégico. Mantiene los
atributos esenciales de la definicién antes asumida, pero extendiendo el enfoque holistico al desempefio
estratégico. “Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes,
motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y de la organizacidn, en correspondencias con las exigencias
técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables,
medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion”
Debilidades
» Insuficiente integracion de la gestién de los recursos humanos y las competencias laborales.
» No se cuenta con un procedimiento documentado donde se establezca como realizar el proceso
de identificacion y validacion de las competencias.
» Insuficiente evaluacion en la organizacion de las competencias laborales en los procesos de
seleccidn e integracién, capacitacion y desarrollo y evaluacién del desempefio.
» No acompafia al calificador de cargo en el pais el documento del perfil por competencias del
cargo, sino se incluye en su estructura.
Fortalezas
> La tendencia laboral se inclina hacia un uso cada vez mas sofisticado de aplicaciones y
programas de cémputo.
» La capacidad de encontrar alternativas y soluciones a problemas complejos.
> Demuestran tener habilidades administrativas relacionadas con reduccion de gastos y la
planeacién de presupuestos efectivos.
» La integracién en un equipo de trabajo, empatizar y colaborar con otros departamentos y tener
una actitud que facilite establecer relaciones laborales productivas.
2. Componente Autocontrol
La NC 3000/2007 define el autocontrol de la Gestién Integrada de Capital Humano como: la actividad
sistematica de control, que se realiza por la propia organizacion, dirigida a medir el impacto en el logro
de los objetivos y la estrategia, a partir de evaluar en la practica la eficacia de los procesos de la gestién
integrada de capital humano.
Es una revision completa y sistematica de las actividades y resultados de la organizacion, con referencia
al sistema de gestién integrada de capital humano.




Puede proporcionar una visién global del desempefio de la organizacion y del grado de madurez del
sistema de gestion integrada de los capital humano. Asimismo, puede ayudar a identificar los procesos y
actividades que precisan mejoras y a determinar las prioridades.
Debilidades
» Inadecuada implementacion de la Res. 60 del MAC en la actividad de direccion de recursos
Humanos.
> No incluir en los procesos del SGRH lo relacionado a la prevencién y control de riesgos.
» Poca capacitacion de las personas que deben realizar el autocontrol.
> Desconocimiento en los departamentos de Recursos Humanos de las técnicas a emplear para el
control a la gestion de los RRHH.
» Concentrar las funciones del control en los altos niveles de direccion.
Fortalezas
» Trabajar con el modelo de gestion DPC a partir de la instrumentaciéon en la empresa en
Perfeccionamiento del Decreto Ley 281.
» Existencia de herramientas y tecnologias validadas en la practica y vinculadas a la capacitacion
de directivos y funcionarios.
3. Componente Evaluacion del Desempefio
La evaluacion del desempefio es un proceso continuo y periddico de evaluacion a todos los trabajadores
del cumplimiento de la idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr los
objetivos de la empresa, realizado por el jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion y los criterios de
los comparfieros que laboran en el &rea.
A los efectos de la aplicacion de esta Resolucidn la evaluacion del desempefio: es la medicion
sistematica del grado de eficacia y eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades
laborales durante un periodo de tiempo determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base
para elaborar y ejecutar el plan individual de capacitacion y desarrollo. Resolucién 21/2007
Debilidades
» Cada organizacién aplica un modelo de evaluacién del desempefio a todos por igual con
independencia de sus funciones laborales, incumpliendo el principio de que debe estar
conformada sobre la base del disefio del puesto de trabajo de cada empleado.
> No establece criterios de medidas completamente verificables sobre la base de competencias en
cada uno de los aspectos a analizar.
> Los criterios a medir pueden ser afectados por la subjetividad del evaluador o evaluadores con
los posibles errores que pudieran traer consigo (intereses personales, creencias opuestas,
apariencia externa, posicion social, raza, etc).
» En la practica empresarial esta no se toma como base para tomar decisiones referidas a la
promocion, motivacion, degradacion, despido, suspension y transferencia de trabajadores.
» Es insuficiente su uso, para la capacitacién profesional.
> Los supervisores evaluadores en ocasiones no consideran esta actividad como una oportunidad
sino como una obligacion.
Fortalezas
En la mayoria de los modelos existentes se reconoce la evaluacion del desempefio como uno de los
subsistemas claves de la GRH.
Las organizaciones cuentan con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucion y control
de la evaluacion anual del desempefio de los trabajadores y sus cortes parciales, de acuerdo a lo
establecido en la legislacién en la materia.
La existencia de Convenios Colectivos de Trabajo que un espacio para que los sindicatos, de comuin
acuerdo con la direcciébn puedan establecer indicadores adicionales a los indicadores fundamentales
segun lo dispuesto en la ley.
4. Componente Estimulacién Moral y Material
La estimulacion moral y material tiene que estar precedida de un correcto disefio. Los sistemas de
estimulacién material que se asuman deben estar en correspondencia con el tipo de organizacion del
trabajo que se asuman, a los cuales son inmanentes el tipo de organizacion del trabajo del personal:
individual o de grupo, por turnos, brigadas, entre otros. Tanto la estimulacion moral como la estimulacién
material, deben tener muy presente para su efectividad en la organizacion.




Motivaciones superiores, como la realizacion o logro, mucho se relacionan con los estimulos
psicosociales o espirituales. En el sistema Empresarial cubano hay mas desaciertos que aciertos en este

sentido.
Debilidades

» No concepcién de la Estimulacién al trabajo como un sistema de acciones integradas

» Limitada participacién de los trabajadores en la concepcién y elaboracién de las acciones de
estimulacion.

> Sistemas de pago de complejo calculo, acciones que no se perciben, no se destacan ni
aprovechan.

> Falta de sistematicidad de las acciones de estimulacion.

> Se le da mayor relevancia a las sanciones que a las estimulaciones.

» Poca preparacién real y actualizada del personal (técnico, directivos y la CTC) en materia de
GRH y en especial de estimulacion, con secuela en la limitada participacion real orientada a
resultados.

» Mentalidad de que nunca hay nada para estimular al trabajador.

» No siempre se ve al trabajador como un cliente interno.

» La estimulacion no siempre satisface las expectativas de los trabajadores.

Fortalezas

> Existencia de lineamientos metodologicos para la aplicacion de medidas de estimulacion moral,
que propicien un clima laboral adecuado y coadyuven al incremento de la productividad del
trabajo.

> Posibilidad de las empresas con utilidades de crear un fondo para la estimulacion de los
trabajadores, después del pago de los requisitos establecidos y el cumplimiento de las
obligaciones con el Estado.

5. Componente Organizacion del Trabajo

Debilidades

» Poca cientificidad en el enfoque de la organizacion del trabajo, como sistema de trabajo en las
empresas (no se ve con enfoque de procesos y sistema).

» Insuficiente uso del disefio o redisefio de procesos de trabajo como forma de perfeccionamiento
empresarial para aumentar la calidad y eficacia en la GRH.

» Poca utilizacién de los mapas organizacionales y los mapas de actividades del proceso o
diagramas de flujos, para el andlisis y disefio de los procesos de trabajo.

» No se establecen las prioridades de los procesos en dependencia del escenario estratégico en
gue se encuentre la organizacion en correspondencia con el impacto de los procesos en los
objetivos principales de la empresa.

» Insuficiente uso de las técnicas del balance de procesos o balance cargas y capacidades, para
garantizar el funcionamiento arménico en la produccion y los servicios de los medios, objetos y
fuerza de trabajo.

» No se utilizan los estudios de tiempos para determinar la estructura de la jornada laboral,
dificultando los andlisis para la determinacion del aprovechamiento de la jornada laboral (AJL).

> Insuficiente andlisis de la disciplina laboral y sus distintos indices o conceptos de pérdidas para
determinar el total de tiempo perdido por afectacion de la disciplina laboral y su impacto en el AJL
y la productividad del trabajo.

» La normacion del trabajo se basa en la utilizacién de normas ramales o por experiencia y no en
estudios de tiempo y de la jornada laboral (por lo que no se tienen en cuenta aspectos como:
Experiencia laboral, destrezas, habilidades, complejidad de operaciones, estado técnico de los
medios, obsolescencia, regimenes de mantenimiento y reparacion, indices de roturas, etc.)

» No se determinan las reservas de productividad de equipos y fuerza de trabajo, en funcién de
potenciar su aprovechamiento y el consecuente aumento de la productividad del trabajo.

» Se determina la productividad del trabajo en base al Valor Agregado Bruto (VAB) y no por los
volimenes de produccién ( no facilita andlisis acertados acerca de las afectaciones que puedan
existir )

» No se basan los estudios de aumento de productividad en base a la reduccion del Trabajo
Socialmente Necesario (TSN). (No considerando la calidad requerida y los niveles medios de
habilidad e intensidad de trabajo existentes).

> No se establecen los andlisis de la dinamica de la productividad del trabajo.



Fortalezas
» Conocimiento por las empresas de la base normativa que establece la responsabilidad de
implementar la organizacién del trabajo como parte del Sistema de Gestién Integrada de Capital
Humano (NC 3000-3002).
6. Componente de Capacitacion y Desarrollo
Capacitacion
Conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, concebido como una inversion, que
desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y calificaciones de los trabajadores,
para cumplir con calidad las funciones del cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos
resultados productivos o de servicios.
Necesidades de capacitacion
Elemento fundamental que debe determinar la direccién de la organizacion, para identificar la brecha que
existe entre los conocimientos, habilidades y actitudes que presenta cada trabajador y los requerimientos
que exige el cargo que desempefia, para elaborar su plan individual de capacitacion y desarrollo, a partir
de cuya integracién se elabora el plan anual de capacitacion y desarrollo del capital humano de la
organizacion.
Plan de capacitacion y desarrollo
El que se elabora en correspondencia con los objetivos globales y especificos de la organizacion laboral y
los resultados del diagndstico o determinacion de necesidades de capacitacion, tiene en cuenta las
expectativas y motivaciones de los trabajadores, y comprende, entre otros, los tipos de acciones de
capacitacion a realizar, modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a las acciones, fecha de inicio
y terminacion de cada accion, y cantidad de participantes.
Debilidades
Concebir la capacitacion como un gasto y no como una inversion.
Invalidar la capacitacién del trabajador por resultar imprescindible para la organizacion.
Deficiencias en la determinacién de las necesidades de capacitacion y desarrollo.
Prepararse en el cargo y no previamente para el cargo.
No contar en la organizacién con un manual de procedimientos para la actividad de capacitacion,
ajustado a las caracteristicas de la entidad y las competencias para el cargo.
> Insuficientes gestién de los planes individuales de capacitacion y desarrollo.
> No contar en las organizaciones con indicadores para medir el impacto de la capacitacion.
Fortalezas
» Conocimiento de las normas cubanas sobre el Sistema de Gestién Integrado de Capital Humano
gue incluye un subsistema referido a la capacitacion.
» Componente Comunicacién Institucional
» EIl proceso de comunicacion de la organizacion esta determinado por su objeto social, su historia
y tradiciones, sus caracteristicas, nivel de participacién de los trabajadores, objetivos estratégicos
y operativos, asi como por el grado de integracién de sus procesos.
Debilidades
» Insuficiente conocimiento y dominio por parte de los trabajadores de la organizacion, de la misién,
la vision y los valores de ésta, asi como de su objeto social constituyendo premisa fundamental
para una comunicacion institucional eficaz.
No se garantiza en todas las organizaciones la comunicacion tanto vertical como horizontalmente,
lo que redundara en beneficio de una visién comun.
Deficiente preparacion en las areas de RH para formular y poner en marcha la estrategia de
comunicacion institucional y el plan de accion correspondiente.
No se le da a conocer a los trabajadores la politica para la gestion integrada de Capital Humano.
No se analiza periédicamente con los trabajadores los resultados alcanzados en la produccion o
servicios, en todas las instituciones.
» No se encuentran difundidos en todas las entidades u organizaciones los canales de
comunicaciones externas, para transmitir y compartir informacion con los trabajadores.
Fortalezas
La existencia de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones propicia en las organizaciones la
apropiacién de los modernos sistemas de comunicacion asi como la posibilidad de dinamizar el sistema
de comunicacion interno en las propias entidades.
7. Componente Sequridad y Salud del Trabajo
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Seguridad e Higiene Ocupacional
Se define como seguridad e higiene del trabajo como la actividad orientada a crear condiciones,
capacidades y cultura para que el trabajador y su organizacion puedan desarrollar la actividad laboral
eficientemente, evitando sucesos que puedan originar diversos dafios derivados del trabajo (NC 18000,
2005). En tanto las (NC 3000, 2007) la define como la actividad orientada a crear las condiciones,
capacidades y cultura de prevencion para que el trabajador y su organizacién desarrollen la labor
eficientemente y sin riesgos, procurando condiciones ergonémicas, evitando sucesos que originen dafios
derivados del trabajo, que puedan afectar su salud e integridad, al patrimonio de la organizacion y al
medio ambiente.
Antecedentes de la Seguridad y Salud en Cuba.
A partir de 1959, queda establecida una politica de proteccion a la salud y a los trabajadores y se trazan
como objetivos fundamentales el mejoramiento sistematico de las condiciones de trabajo, dictandose en
1964 por acuerdo del Consejo de Ministros, las Bases Generales para la Organizacion de la Proteccion e
Higiene del Trabajo, documento que aln en la actualidad, continGa siendo un importante material de
referencia para los técnicos de esta esfera. Estas Bases, se fueron complementando con otros
documentos juridicos.
En el 2005 se da a conocer las NC 18000. SST-Sistema de Gestion de SST (SGSST).
La familia de normas NC 18000 ha sido elaborada por los Comités Técnicos de Normalizaciéon (NC/CTN 6
“SST”), integrado por un conjunto de instituciones especializadas en el tema, estas se corresponden
técnicamente con la version de la familia de normas OHSAS 18000, (18000, 18001, 18002) con algunas
adecuaciones a lo establecido en la norma NC ISO 9000:2001; y para los términos 3.10 y 3.11 con
respecto a la legislacion donde se traduce la palabra “ocupacional”’, como “en el trabajo”, para adecuarla
a dicha legislacion.
Estas normas persiguen sobre todo que las empresas cubanas cuenten con un buen Sistema de Gestion
de la SST, que logre una mejora continua en la identificacion, evaluacién y prevencién de los riesgos, y
por consiguiente un mejor control, con el objetivo principal de lograr la seguridad y proteccién de la salud
en la totalidad de los trabajadores, lo que le va a permitir a nuestras empresas estar a la misma altura
que las empresas mas respetadas a nivel mundial y pueda satisfacer las necesidades de los clientes mas
exigentes, ademas de estar al margen de los constantes cambios tecnolégicos a que estan sometidas las
empresas en nuestros dias.
Las normas son cuatro y estan estructuradas de la siguiente manera:
NC 18000: 2005 SST. Sistema de Gestion de SST Vocabulario.
NC 18001: 2005 SST Sistema de Gestion de SST Requisitos.
NC 18002: 2005 SST. Sistema de Gestion de SST. Directrices para la Implantacion de la norma NC
18001.
NC 18011: 2005 SST. Directrices Generales para la Evaluacion de Sistemas de Gestién de SST. Proceso
de Auditoria.
En el 2007 se promulga la Resolucién 39. Bases Generales de la SST.
En el 2008 se promulga la Resoluciéon 51. Metodologia para la Elaboracién del Manual de Seguridad en
el Trabajo.
Todo esto forma parte del concepto de salud publica. La higiene del trabajo dentro de este concepto tiene
un papel importante, pues esta es la rama que tiene como objeto crear en el trabajo y en el trabajador las
condiciones 6ptimas que garanticen su salud, prevenir enfermedades y accidentes, no dafiar los medios
materiales y aumentar la productividad.
Debilidades

» En las organizaciones no se poseen correctamente identificados los factores potenciales de

riesgo.
» No se efectlia una correcta verificacién de las acciones preventivas y correctivas establecidas a
partir de los riesgos.

» Persisten problemas con la elaboracién del manual de Seguridad y Salud en el Trabajo.

» No en todas las organizaciones se estable correctamente el programa de capacitacién en
seguridad y salud en el trabajo de los dirigentes y trabajadores.
Dificultades para la identificacion de indicadores de gestion, como herramienta para el control del
nivel de seguridad.
> Lenta capacidad de respuesta ante averias y otras emergencias.
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» No se concede la debida importancia a la participacion de los trabajadores en la prevencion de
los riesgos y la gestion de la seguridad en la empresa.
» Poca utilizacion de métodos cientificos para la determinacién de las condiciones sicométricas
relacionadas con la iluminacion, ruido y ventilacion.
» Poca aplicacién de las buenas practicas de disefio ergonémicos al disefio de puestos de trabajo.
» No todas las entidades poseen las condiciones higiénicas sanitarias 6ptimas para el desarrollo de
las labores que efecttian los trabajadores.
Fortalezas
» Cada sector ramal posee identificado cuales son las enfermedades profesionales de acuerdo al
ambito de actuacion.
> Disposicion de la documentacion normativa y reglamentaria para la correcta gestion de la
seguridad y salud del trabajo.
» Sistema integrado de salud a nivel de pais que posibilita la prevencion y atencién oportuna ante
los posibles accidentes de trabajo.
8. Componente Seleccién
El andlisis, descripcién y disefio de puestos o cargos de trabajo es una actividad clave de la GRH, que
tiene su expresion en documentos conocidos como calificadores o descriptores de puestos o cargos de
trabajo, o también denominados perfiles de cargo o profesiogramas. Han existido desde la administracion
tayloriana los perfiles de cargo por funciones, reflejando las distintas funciones del puesto, y ahora con el
auge de la gestion de competencias se manifiestan los perfiles de cargo por competencias.
La seleccién de personal tiene un vinculo de base con el analisis y descripcion de puestos de trabajo
(como esta Ultima lo tiene igualmente con los procesos de trabajo). Los perfiles de cargos derivados de
ese andlisis, significan el patron de referencia para poder hacer la seleccion de personal, que siempre se
realiza para ocupar determinados puestos o cargos de trabajo. (Cuesta, 2005)
El componente de seleccion estd compuesto por cuatro etapas: etapa preparatoria, de reclutamiento, de
seleccion y de post-decision de seleccién, cada una de ellas lleva implicito determinadas acciones en
funcion de la seleccidn de la persona idénea para un puesto de trabajo:
1. ETAPA PREPARATORIA
Determinacién de las necesidades de personal.
Andlisis y descripcion de los cargos u ocupaciones.
Elaboracion de las especificaciones del cargo.
Validacion de contenido y concurrente de los criterios de seleccion y las técnicas y los Instrumentos.
Determinacion de los perfiles de los cargos u ocupaciones.
2. ETAPA DE RECLUTAMIENTO
Precision del tipo de fuerza de trabajo necesaria, cantidad y requisitos.
Determinacion de las fuentes de reclutamiento
Confeccidn de la convocatoria
Divulgacion de la convocatoria
3. ETAPA DE SELECCION
Recepcién de la solicitud de empleo
Entrevista inicial
Exédmenes
.Examen médico
.Examen de conocimientos
.Exédmenes psicoldgicos
.Muestras de trabajo
Verificacion de antecedentes
Entrevista determinativa
Decision de seleccion
4. ETAPA POST DECISION DE LA SELECCION
Comunicacion de la decision de seleccion
Preparacién pre-empleo
Acogida en la organizacion
Periodo de prueba
Decision de empleo definitiva
Seguimiento




Determinacién de la validez predictiva de los criterios de seleccién y los instrumentos empleados.
Debilidades
Contratacion sin la determinacion de los perfiles de los cargos u ocupaciones.
No se realiza determinacion de las necesidades del personal.
Insuficiente utilizacion de las fuentes de reclutamiento.
No se crean reservas empleadoras en las entidades.
Insuficientes examenes (de conocimiento, psicoldgico, verificacion de antecedentes, muestra de
trabajo) para la seleccion.

> Insuficiente preparacion de integrantes del comité de seleccion, en muchos casos ni se consulta.
Fortalezas

> Aplicacién de técnicas e instrumentos para los criterios de seleccion.

» Aplicacion del periodo de prueba para la determinacién definitiva de seleccién.

» Elaboracién de los perfiles segun los puestos de trabajo.
GENERALES
Existe un grupo de debilidades que por su caracter general califican al sistema de Gestion de Recursos
Humanos en su conjunto, sin identificarse especificamente con un componente del modelo en particular,
entre las que se encuentran:
Insuficiente enfoque de sistema y de gestion por proceso en la GRH.
Uniformidad en la terminologia utilizada en la GRH.
Existencia de las NC 3000-3002 como una referencia necesaria para que cada organizacion, a partir de
sus particularidades, pueda disefiar e implementar su SGIRH.
No hay planeacién estratégica de los recursos humanos.
Se subestima la actividad de RRHH, viéndose como una funcién administrativa con enfoque reactivo no
proactiva.
Existen dificultades en integrar la gestidon de los recursos humanos a la estrategia organizacional y al
desarrollo de la capacidad innovativa de las personas que integran las organizaciones en funcion de
lograr mejoras continuas de los procesos.
En la practica empresarial cubana es escasa la experiencia de vinculacién de la gestién del Capital
Humano con la dimension estratégica organizacional. Tradicionalmente se ha visto esta actividad en
términos estrictamente funcionales y en una dindmica muy operativa.
Ha sido insuficiente fijar objetivos que se deriven de los propositos generales de la organizacion. En la
investigacion realizada por el MTSS sobre la gestion integrada de recursos humanos (Cartaya, 2006) se
expresa que 303 empresas de una muestra de 350 se declaran sin orientacion estratégica.
En las evaluaciones realizadas a 97 empresas, a través del Modelo y Sistema de Evaluacion de
Empresas de Alto Desempefio en Cuba (MYSIVALE), se comprobd que:
- 78 empresas, el 80%, carecen de estrategias de capital humano.
- Los procesos de la gestion humana no son efectivos.
- Los procesos de la gestion del capital humano no responden a los objetivos estratégicos
empresariales.
Los requerimientos de fuerza de trabajo competente en las estrategias se identifican después de los
hechos, sobre la marcha de los acontecimientos organizacionales y sin una coherencia con la orientacion
estratégica global. No se comprende e internaliza el rol estratégico del capital humano, sino que no
reconoce que su uso efectivo y desarrollo es vital para la existencia y progreso de la organizacion.
Se concibe la gestiéon de recursos humanos como aseguramiento a la actividad productiva empresarial, y
no, para atraer, mantener, desarrollar y promover la participacion efectiva de los trabajadores para
incrementar la productividad, recayendo en los jefes de recursos humanos la toma de decisiones de un
conjunto de actividades claves debido a que muchos consejos de direcciébn no analizan, discuten y
adoptan las decisiones correspondientes.
CONCLUSIONES
El modelo de Gestion de Recursos Humanos estudiado permite acercarnos a los componentes que son
imprescindibles para el funcionamiento adecuado del sistema de gestién.
Identificar debilidades y fortalezas en el funcionamiento de los Sistemas de Gestion de los Recursos
Humanos permite a la organizacion trazar mejor sus estrategias de gestion, dirigiendo el accionar hacia el
cambio de caracter de las debilidades y haciendo un uso adecuado de sus fortalezas en funcion de los
objetivos.
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