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ABSTRACT

Human resources are the only living elements present in all types of organizations who,
from their knowledge, skills and motivations driving companies to be competitive and
achieve their objectives and goals. In order to achieve this objective it is necessary to have
tools that help the decision-making process regarding the management of human resources
is as accurate and objective as possible. This paper proposes a Human resources
management model based on fuzzy subsets theory to help reduce subjectivity that may be
implied in these processes tools. This paper has been structured in three epigraphs. The
first one presents an analysis of the Human Resources management Models used in Cuba.
The second present the proposal of the Human Resources Management Model based on
tuzzy subsets theory and finally on third epigraph the proposal is validated. The novelty of
the proposed work lies in the integration of tools of the theory of fuzzy subsets in the key
processes of Human Resources Management. Among the main contributions are: the
application of the method of fuzzy to planning staff exponential smoothing, extrapolation
of an allocation model solved through the Hungarian algorithm to staff training and
building a system of fuzzy indicators for the evaluation of Human Resources Management.
The proposal was validated through partial applications in companies in GECOMEX well
as expert judgment.
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RESUMEN

Los Recursos Humanos constituyen los unicos elementos vivos presentes en todo tipo de
organizacién, quienes, a partir de sus conocimientos, habilidades y motivaciones, impulsan
a las empresas a ser competitivas y a alcanzar sus metas. En aras de lograr dicho objetivo
se hace necesario contar con herramientas que ayuden a que el proceso de toma de
decisiones concerniente a la gestion de los mismos sea lo mas certeros y objetivos. El
presente trabajo propone un modelo de gestiéon de recursos humanos que integra
herramientas basadas en la teorfa de los subconjuntos borrosos. La investigacion se
encuentra estructurada en tres epigrafes. El primero analiza los modelos utilizados en Cuba
para gestionar los recursos humanos. El segundo presenta el Modelo de Gestién de los
Recursos Humanos que se propone, para finalmente, en un tercer epigrafe proceder a
validarlo. La novedad del trabajo que se propone, radica en la integracién de herramientas
de la teorfa de los subconjuntos borrosos en los procesos claves de la Gestion de los
Recursos Humanos. Entre sus aportes se encuentran: la aplicacién del método de alisado
exponencial borroso a la planeaciéon del personal, la extrapolacién de un modelo de
asignacion resuelto a través del algoritmo hungaro a la formacién del personal, asi como la
construccién de un sistema de indicadores borrosos para la evaluacién de la Gestidn de los
Recursos Humanos. La propuesta fue validada a través de aplicaciones parciales en
empresas seleccionadas asf como con criterio de expertos.

PALABRAS CLAVE: Gestiéon de Recursos Humanos, Toma de Decisiones, Teotia de los

Subconjuntos Borrosos.

INTRODUCCION

En Cuba, la Gestién de los Recursos Humanos en el contexto laboral esta regida por el
Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) y se integra organicamente con el Sistema
de Direccién y Gestion Empresarial, en el Decreto 281 del 2014, dictado por el Consejo de
Ministros. Esta area se regula por el MTSS en sus disposiciones juridicas, especialmente en
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lo establecido en el nuevo Cédigo del Trabajo, y por la norma cubana, NC 3001: 2007,
Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH).

Resulta fundamental no perder de vista que todo proceso de toma de decisiones resulta
complejo, pero en el area de la Gestiéon de los Recursos Humanos esta adquiere mayor
significacion, ya que el comportamiento de un individuo en una organizacion esta en gran
medida determinado por las percepciones que tenga sobre las politicas y/o procedimientos
que se lleven a cabo en las mismas y, de ser negativas, pueden dar al traste con los objetivos
empresariales deseados. Para que un trabajador se sienta motivado y comprometido con la
entidad en la que labora debe entender, comprender y percibir como justas las decisiones
empresariales que a €l atafien, en aras de que ponga todas sus competencias en funcién de
lograr mayor nivel de desempefio. Es por esta razén que las organizaciones deben buscar la
via de gestionar su recurso humano de forma que le permita cumplir con su encargo social
y contat con trabajadores cada dfa mas motivados en estos momentos de reordenamiento,
buscando contar con herramientas suficientes que fundamenten cientificamente el proceso
de toma de decisiones en los diferentes procesos asociados a la gestién de recursos
humanos.

La transformacién constante que experimentan los fenémenos econémicos dificulta, en la
mayoria de los casos, tener tiempo para tomar en cuenta datos del pasado relativamente
lejano en afan de establecer deducciones futuras. Esto trae como consecuencia que la
preparacion de una decision —simple o compleja— se convierta en una accién que combina
intuicion y légica en la organizacion del pensamiento. Una de las ventajas de vivir en la era
de la informacién es que el transito constante de nuevos conocimientos combinado con el
uso efectivo de modelos matematicos en todo aquello que pueda tener relacién con el
hombre y su contexto, ha permitido desarrollar sistemas muy potentes para el tratamiento
de la misma.

De estos modelos, los que se han utilizado en el area de la economia tienen su soporte
fundamental en teorfas formales que consideran tanto los datos ciertos como las teotias
probabilisticas construidas a partitr de datos mensurables estadisticamente o de
razonamientos que admiten la aplicacién de leyes de probabilidad. El uso de estos modelos
toca su limite al enfrentarse a casos y hechos en los que las leyes de probabilidad o sus
razonamientos relacionados no son suficientes. Es por ello que los matematicos y los
economistas han ampliado su campo de investigacién hacia nuevos esquemas que permiten
una consideracién mas holistica y concreta de la realidad, por lo que se puede pasar de la
aleatoriedad a la borrosidad cuando se hace presente la imprecisiéon formalmente a través
de situaciones en las que existe una progresion gradual entre la pertenencia absoluta y la no
pertenencia.

La légica borrosa —llamada también légica difusa por la bibliografia— se presenta entonces
como un intento de aplicar la forma de pensar humana —en su logica y lenguaje— a la
creacién de sistemas efectivos para procesar la informacién tanto cualitativa como
cuantitativa. Desde su aparicién en 1965 en los trabajos de Lotfi. A. Zadeh (profesor de
ciencia de computadoras en la Universidad de Berkeley, California), ha experimentado un
éxito indiscutible en muchos campos tales como la medicina, la economia, las finanzas,
hasta la produccién industrial —en la que ha irrumpido como una herramienta
indispensable para el control de subsistemas y procesos industriales complejos— asi como
también para la electrénica de entretenimiento y hogar, sistemas de diagnéstico y otros
sistemas expertos. En el campo de la empresa, las teorias de la borrosidad se han extendido
en general a todas las dreas de decision en las que se manejan estimaciones subjetivas
basadas en la informacién disponible y en su propia expetiencia.
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Internacionalmente, destacan los estudios en el campo de la gestion y direccién de
empresas realizados por los profesores Kaufmann y Gil Aluja, pioneros en esta técnica
(Kaufmann y Gil Aluja, 1987, 1988, 1990, 1992, 1993a, 1993b, 1994). En el ambito de la
gestion de empresas, por ejemplo, se han sucedido en los ultimos afios los tratamientos de
la légica borrosa sobre la toma de decisiones en: sistemas expertos utilizados en la
planificacién estratégica, problemas del transporte, modelos de decisiéon con criterio de
optimizacién, modelos de control, produccion, inventarios, seguros de vida, localizacién de
plantas industriales, seleccién de carteras, seleccion de personal, circulos de calidad,
estrategias de entrada en mercados extranjeros, asi como en el campo del marketing, la
contabilidad o las matematicas financieras.

En Cuba, desde inicios del siglo XXI se empiezan a emplear este tipo de técnicas en al area
de la gestion empresarial, a continuaciéon se citan algunos ejemplos: estudios de los
procedimientos para la evaluaciéon de riesgos empresariales de operaciéon (Blanco, 2007),
investigaciones sobre la seleccién de mercados internacionales para los servicios de gestioén
medioambiental del pais (Garcia Ronddn, 2010), en la optimizacién de parametros en los
métodos Scan generalizados de deteccién de conglomerados (Rodriguez Corvea, 2010), asi
como la aplicacién de la logica difusa en la toma de decisiones para la sostenibilidad del
suelo (Veitia Rodriguez, 2014).

El Centro de Técnicas de Direcciéon (CETIR) del Instituto Superior Politécnico José
Antonio Echevarria (ISPJAE) trabaja un sistema logico pata el razonamiento y la toma de
decisiones: la 16gica difusa compensatoria basada en la media geométrica.

Por su parte, el grupo GEMINIS (Gestion Empresarial en la Incertidumbre: Investigacion
y Servicios) de la facultad de Ingenierfa Industrial del ISPJAE refleja algunas experiencias
en la elaboracién de modelos formales para la gestion utilizando la Matematica Difusa.

También se han realizado aplicaciones en el campo de la logistica para evaluar la seleccién y
evaluaciéon de proveedores y en la aplicacién de modelos de inventarios con demanda
determinista, adaptando esta ultima categoria como si fuera un numero borroso. Otro
campo trabajado es el de inversiones, especialmente en la seleccién de carteras.

En el campo de la gestion los recursos humanos se ha trabajado la evaluacién del impacto
de la capacitacién con légica difusa (Esquivei Garcia, Félix Benjamin, Bello Pérez, 2014)
donde se aplica el razonamiento propio de la légica difusa a fin de complementar y
extender la l6gica clasica. En el proceso de seleccion de personal se trabaja en la confecciéon
de mapas de competencias laborales.

Estos tratamientos con légica borrosa han enriquecido indiscutiblemente las técnicas
operativas de la gestion de empresas, aunque el entusiasmo por estos modelos no puede
hacer olvidar un hecho incuestionable: las técnicas tradicionales resultan muy utiles cuando
el fenémeno puede ser mensurable y no deben ser totalmente relegadas. Cuando la realidad
plantea una gama de circunstancias que escapan a la medicién es cuando conviene realizar
una estimacion susceptible de ser tratada a través de criterios difusos o borrosos.

No obstante, hasta el momento no se registra —nacional o internacionalmente— en este
campo de gestion ningun modelo que integre las disimiles herramientas que pone a
disposicion la teoria de los subconjuntos borrosos. Teniendo en cuenta los planteamientos
anteriores, en la presente ponencia se presenta un Modelo de gestion de recursos humanos
que contiene un conjunto de herramientas en apoyo al proceso de toma de decisiones
concernientes a esta area de la gestion empresarial y que tiene su base en la teorfa de los
subconjuntos borrosos.
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Como se explicd con anterioridad la presente investigaciéon se propone como objetivo
general: Diseflar un Modelo de Gestién de los Recursos Humanos, basado en la teoria de
los subconjuntos borrosos.

Para ello se definen los siguientes objetivos especificos:

e Valorar los Modelos de Gestién de los Recursos Humanos existentes en la literatura
nacional e internacional.

e Desarrollar los enfoques, premisas, principios y elementos del Modelo de Gestion
de los Recursos Humanos con base en la teoria de los subconjuntos borrosos.

e Validar el Modelo de Gestién de los Recursos Humanos propuesto.

En correspondencia con el sistema de objetivos, el presente estudio queda estructurado en
tres epigrafes.

El primero de ellos analiza los modelos utilizados en Cuba para gestionar los mismos. El
segundo presenta el Modelo de Gestién de los Recursos Humanos que se propone, pata
finalmente, en un tercer epigrafe, validarlo a través de criterio de expertos y de la aplicacién
patcial de su procedimiento en empresas seleccionadas de la Organizacién Superior de
Direccién Empresarial (OSDE) GECOMEX perteneciente al  Ministerio de Comercio
Exterior e Inversion Extranjera (MINCEX).

Los principales aportes de esta investigacion son los siguientes:
Aporte teorico:

* La aplicacion del Método Fuzzy Delphi, combinado con la técnica de alisado exponencial
borroso, al proceso de planeacion del personal.

* La confeccién de un modelo de asignacion para las posibilidades de formacién, cuya
resolucién se basa en la aplicacion del método del algoritmo hungaro llevado a la
borrosidad.

* La construccién de un sistema de indicadores con base a la teoria de los subconjuntos
borrosos para la evaluacién de la gestién de los recursos humanos.

Aporte metodolégico:

* La concepcién y desarrollo de un Modelo de Gestién de los Recursos Humanos que
cuenta con un procedimiento general como guia metodolégica para la implementacion del
mismo, asi como con procedimientos especificos para cada uno de los procesos de la
Gestion de los Recursos Humanos.

Durante la investigacién, fueron empleados métodos tedricos y empiricos.

En un primer momento se utiliza el método de observacion cientifica puesto que el objeto
de estudio requiere de un conocimiento previo; este método permite confeccionar el marco
tedrico de la investigacion. Posteriormente se emplea el método de analisis y sintesis que
permite descomponer el objeto de investigaciéon en los diferentes elementos que lo
conforman para poder integrarlos mas adelante. Este método permite conocer como
funciona el objeto. También se hace uso del método histérico-légico, el cual posibilita
conocer las distintas etapas del desarrollo del objeto, su evoluciéon cronolégica; ademds de
proporcionar los elementos mas importantes del fenémeno, el objeto en sus conexiones
internas y esenciales. Al mismo tiempo se emplea el método dialéctico, el cual permite
profundizar y llegar a la esencia del fenémeno.

Para la realizacién de esta investigacion se cuenta con la informacién recopilada a partir de
la bibliografia a consultar, asi como con la obtenida a través de entrevistas y encuestas.
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La investigacién emplea un enfoque piramidal a través de los estudiantes pertenecientes a la
Unidad Docente que posee la Facultad de Economia con el Ministerio de Comercio
Exterior (MINCEX). Se nutre de los resultados obtenidos en sus trabajos de diploma —
tutelados por las autoras — de Acosta Echevarria (2015), Alvarez Gordillo (2015), Arcia
Socorro (2015) y, Machin Romero (2015).

El Modelo de Gestién de Recursos Humanos con base en la teoria de los subconjuntos
borrosos que se propone fue puesto a consideracién de un grupo de 9 expertos que unaba
a profesionales de la academia asi como a directivos empresariales especializados en el area
de los Recursos Humanos. Los mismos validaron la propuesta desde el punto de vista
tedrico y para esto se utilizé el Método ANOCHI, obteniéndose opiniones muy positivas.
En aras de complementar la validacién de la propuesta, se llevaron aplicaciones parciales en
la Organizacién Superior de Direcciéon Empresarial del Ministerio de Comercio Exterior
(GECOMEX), sector clave para Cuba, que al ser empresas de servicios le atafien a sus
Recursos Humanos un alto nivel de significacién. Se desarrollaron los procesos
relacionados con la Planeacion, Seleccién, Asignacién de Capacitacion asi como Evaluacion
del Desempefio de los Recursos Humanos. De igual forma, se calcularon los indicadores
propuestos, alcanzando en cada aplicacion excelentes resultados.

Los Modelos de Gestion de Recursos Humanos utilizados en Cuba.

De acuerdo con Hernandez (2011), los siguientes modelos de gestién de recursos humanos
se encuentran entre los mas utilizados en Cuba:

. Modelo de Beer (1989): se desarrollé desde una concepcién estructurada en cuatro
politicas que engloban la Gestiéon de los Recursos Humanos (GRR.HH), la cual es
concebida como un sistema que incluye todo lo relacionado con las personas, la
organizacién y su entorno laboral. La influencia de los trabajadores es considerada como
centro, y actda sobre las restantes areas o politicas de los Recursos Humanos (RR.HH).
Debe sefialarse que el modelo queda significado en un mapa que posee un gran valor
metodolégico para el diagnéstico y proyeccion del sistema de RR.HH., y se sustenta en
preguntas claves que permiten caracterizar cada uno de los aspectos del modelo. Dentro
del sistema de RR.HH., la direccién estratégica de conjunto con la filosoffa de la direccién
juega un rol fundamental como rectores del sistema, si bien no profundizan en los procesos
de aprendizaje organizacional. Dicho modelo presenta una ausencia de retroalimentacion,
la cual quedo resuelta en la propuesta de Cuesta Santos (2005).

. Modelo de Harper y Lynch (1992): consiste en la descripciéon de un grupo de
actividades clave de la GRR.HH en afan de su optimizacién. LLa demanda de recursos para
la organizacion se cubre a través de la ejecucion de un conjunto de actividades, las cuales
toman como punto inicial el inventario de personal y la evaluacion del potencial humano, y
culminan con la auditoria y el seguimiento a la optimizacién de estos recursos. Debe
sefialarse que todas las acciones del modelo quedan interconectadas. Ademas, toma en
consideracién el factor comunicacién y se aprecia su alineacién con la estrategia
empresarial, aunque sin profundizar en el rol protagénico de los sujetos.

. Modelo de Idalberto Chiavenato (1998): concibe la GRR.HH como un sistema
integrado por cinco subsistemas independientes. Estos subsistemas pueden desarrollarse en
diferentes medidas y modificarse en relacién con la situacién imperante en términos
ambientales, organizacionales, humanos y tecnolégicos. Los mismos conforman una accién
procesual, a través de la cual los RR.HH son captados, aplicados, mantenidos, desarrollados
y controlados por la organizacién. El aporte fundamental de este modelo es la posibilidad
de variar el alcance de los subsistemas de acuerdo a las necesidades del contexto.
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Esta flexibilidad se aplica basandose en la necesidad de establecer politicas definidas para
cada uno de ellos, de forma que queden condicionados en relaciéon al alcance de los
objetivos vy al desempefio de las funciones de recursos humanos. No obstante, no queda
explicita su cualidad de gestionar los cambios organizacionales en la diniamica de los
subsistemas.

El analisis de los diferentes modelos de gestién de los recursos humanos sugiere que las
finalidades de los mismos son muy comunes: organizar, recoget, controlar actividades,
fortalecer una metodologia o procedimiento para la gestién de los recursos humanos en las
organizaciones.

En Cuba, los estudios desarrollados desde diferentes instituciones —académicas,
empresariales y politicas— han buscado el progreso social sobre la base del desarrollo
integral del ser humano y sobre la aplicacion del conocimiento, aspectos que han quedado
estructurados en diferentes modelos desarrollados en el pais.

Esta necesidad nacional de desarrollar modelos propios para la gestion del recurso humano
esta intimamente relacionada con resultados negativos producto de la asimilacién de
sistemas foraneos que no se corresponden con las realidades, necesidades y proyecciones
del sistema empresarial cubano. De esta produccién nacional, dos modelos han resultado
de mayor difusién y aplicacién en nuestro contexto para la implantaciéon de un sistema de
gestién de los recursos humanos: el modelo GRH DPC y el Modelo Cubano de Gestiéon
Integrada del Capital Humano. (Hernandez, 2011)

Desarrollado por Cuesta Santos (2005), el modelo GRH DPC —Gestién de Recursos
Humanos, Diagnéstico, Proyeccién y Control— ubica a la persona, su educacién y su
desarrollo en el centro de sus subsistemas y politicas de recursos humanos. Dicho modelo
aporta una tecnologfa que permite llevar estos objetivos hacia la practica organizacional, a
partir de cuatro subsistemas de GRR.HH.: 1) el flujo de recursos humanos, 2) la educacion
y desatrrollo, 3) los sistemas de trabajo y 4) la compensacién laboral. Esta practica
organizacional es utilizada por estudiantes de la maestria en gestién de recursos humanos
como parte de sus investigaciones, proyectos y trabajos. El modelo GRH DPC tiene un
enfoque funcional, en tanto se orienta de forma organica hacia la estrategia empresarial; a
través de la tecnologia de las tareas, es capaz de expandir el enfoque a los procesos de la
organizacion. Sus aportes fundamentales se hacen palpables en las sucesivas investigaciones
cubanas y, especialmente, a partir del contexto actual, donde, de acuerdo con Fleitas
(2002:140), resulta fundamental manejar bases de conocimiento ingenieril de disefio,
técnico-econémico-organizativo y de comportamiento humano de las organizaciones con
el fin de facilitar el desarrollo de las estrategias de gestion.

Es importante destacar que este es un Modelo que el Profesor Cuesta ha ido actualizando,
en el afio 2010, sali6 la ultima version del mismo donde se presentan herramientas que son
validas para el diagndstico de los recursos humanos y los estudios de organizacién del
trabajo. Ademas en el ano 2014 presenta un libro con un sistema de Indicadores para
Evaluar la Gestién de los Recursos Humanos.

Por su parte, el Modelo Cubano de Gestién Integrada del Capital Humano —desarrollado
pot Morales Cartaya (2009) — expone las competencias laborales y la idoneidad demostrada
como los factores fundamentales de integracién tanto interna —entre el conjunto de ocho
médulos— como externa, con la estrategia empresarial.

Este modelo fue el resultado de una investigacién desarrollada por el MTSS entre los afios
2003 y 2005, en la que estuvieron involucradas mas de 3000 entidades empresariales. En
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esa investigaciéon queda explicita la importancia de aplicar en cada organizacién su propio
Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH), de acuerdo con sus
particularidades y necesidades, en afan de aportar al perfeccionamiento continuo del
modelo. El Modelo ofrece técnicas de diagndstico y un sistema de indicadores cuantitativos
para el proceso de autocontrol.

En la actualidad, el sistema de gestiéon del recurso humano queda integrado de forma
organica al sistema de direccién y gestion empresarial a través del Decreto 281 del 2014,
dictado por el Consejo de Ministros; se regula por el MTSS en sus disposiciones juridicas y
que hasta finales de 2015 era certificado a través de la Norma Cubana, NC 3001: 2007,
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH).

La Empresa de Gestién del Conocimiento y la Tecnologia (GECYT), a través de la Red de
Capital Humano, trabajé en su implementacion. Asf lo refleja la tesis doctoral desarrollada
por la Ing. Iliana Hernandez, que alcanzo la acreditacion por de la NC en 19 empresas. Fue
exitoso ese modelo, logrando aumento de productividad del trabajo, entre otros
indicadores que se favorecieron al implementar la NC.

Posteriormente, a fines de 2011, se retomaron las NC 3000-3002: 2007 mediante los
Diplomados en Gestion Empresarial desarrollados en la Escuela Superior de Cuadros del
Estado y del Gobierno. Mas recientemente, en el Control Interno segun la Resolucion
60/2011 de la Contraloria General de la Republica, se reafirma la consideracion de esas
NC.

Actualmente la Gestién de los Recursos Humanos en el pafs se rige por lo normado en el
Cédigo de Trabajo aprobado el 20 de diciembre del 2013 por la Asamblea Nacional del
Poder Populat, que se cortesponde con la Ley No. 116. Se encuentra en vigor desde el
pasado 18 de junio, de conjunto con su Reglamento que se recoge en el Decreto 326,
donde se establecen los procedimientos para hacer efectivos los derechos y deberes de los
trabajadores y empleadores, y 21 disposiciones complementarias dictadas por varios
ministerios, en asuntos especificos que les atafien, y relacionados con la seguridad y salud
en el trabajo. El Cédigo de Trabajo no entra en contradiccién con lo que se plantea en la
Norma 3000, aunque abarca otros elementos desde el punto de vista legislativo.

No obstante, tanto los modelos internacionales como los nacionales, adolecen en cierta
medida de herramientas cientificas y/u objetivas que ayuden a generar un mejor proceso de
toma de decisiones, especialmente en algunos procesos claves como la planeaciéon del
personal, seleccién del personal y los procesos de formacion. En este contexto, la teoria de
los subconjuntos borrosos, se erige como una herramienta que permite elevar la calidad de
la toma de decisiones a partir del uso de argumentaciones cientificas.

Desarrollo del Modelo de Gestion de los Recursos Humanos con base en Ia Teoria
de los Subconjuntos Borrosos.

Concebido desde una base sistémica, el modelo tedrico que se propone ayuda a fortalecer
la toma de decisiones relacionadas con la gestiéon de los recursos humanos a partir de
herramientas cientificamente argumentadas. La representacion grafica del Modelo de
Gestion de los Recursos Humanos se observa en la figura 1
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Figura 1. Representacion grafica del Modelo de Gestion de los Recursos Humanos con base en la teotfa de
los subconjuntos borrosos

La interpretacién del area como proceso empresarial y social de cardcter consciente trae
consigo reconocer su naturaleza compleja, dialéctica y holistica. Implica, igualmente, la
aplicacién de un método de caracter sistémico para el andlisis de su gestién, tomando como
centro las competencias laborales de cada trabajador.

El modelo tedrico que se propone apunta hacia el mejoramiento de los resultados
relacionados con el trabajador y la entidad como meta fundamental. Dicho modelo toma
como plataforma herramientas matematicas que elevan la calidad de la toma de decisiones,
e incentiva el desarrollo permanente de las competencias necesarias para el éxito total del
sistema, de forma que cada trabajador logre incrementar sus niveles de competencia,
aumente la polivalencia y se incremente la calidad de los servicios. Asi, los clientes externos
pueden percibir las competencias desarrolladas por los trabajadores y satisfacer sus
necesidades y expectativas. De esta manera, la organizaciéon experimentara un cambio
cultural de aprendizaje, aumentard su capacidad de respuesta ante las nuevas exigencias del
entorno, asegurara el sostenimiento de las ventajas competitivas y por consiguiente,
aumentara su eficiencia y eficacia.

En tal proceso deben tenerse en cuenta —y gestionarse coherentemente— los factores que
pueden impedir el logro de los niveles de congruencia y compromiso, en afan de que estas
competencias en desarrollo impliquen los desempefios laborales exitosos que se esperan
obtener.

El caracter sistémico y estratégico del proceso de GRR.HH. trae consigo la interaccion de
tal proceso con su entorno externo, dentro del cual destacan cuatro factores fundamentales
debido a su estrecho vinculo:

1. La oferta-demanda de empleo, conformada por todas las empresas que ofrecen
productos y servicios similares y, por tanto, demandan competencias analogas y
persiguen el mismo tipo de personal (clientes internos potenciales) que busca
empleo y posee las competencias requeridas por la entidad.
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2. Las regulaciones legales y politicas que deben cumplir tanto la propia entidad como
los clientes externos y que implican la formacién constante de nuevas
competencias.

3. El desarrollo cientifico-técnico, que exige la adquisiciéon y desarrollo de las
competencias que se requieren para asumir estos avances de la ciencia y la
tecnologia.

4. Las organizaciones-clientes, razén de ser de la entidad.

Tal interaccién también tiene lugar con el entorno interno debido a su estrecha relacién
con la estrategia empresarial, elemento que marca el alcance de los servicios que ofrece la
entidad y, por tanto, las areas de competencias a formar y desarrollar, por lo cual resulta
esencial. Dentro del marco interno de la empresa, igualmente, asumen un rol fundamental
los recursos y la infraestructura, que demandaran y determinaran el desarrollo y adquisicién
de determinadas competencias y que permitiran, ademas, mantener a los trabajadores con
elevados niveles de motivacion y compromiso con los resultados de la organizacion, lo cual
redundara en el desempefio exitoso de su trabajo.

Las relaciones que se establecen entre las estructuras y procesos de la GRR.HH.
constituyen también una muestra fehaciente de su caracter sistémico. Los procesos de
organizacioén del trabajo, seleccion del personal, formacion, evaluacién del desempefio,
retribucion y seguridad y salud en el trabajo desde su interrelacion, son los que conforman
dicha gestion, por lo cual el desarrollo de cada uno depende de los resultados de los otros.

En el modelo que se propone, al analizar la presencia del enfoque sistémico, es posible
reconocer la acciéon de numerosas categorias y principios, entre los cuales se cuenta la
totalidad —la cual establece que, debido a sus relaciones internas, cualquier accién en los
procesos de los recursos humanos o en los procesos claves de la organizacion traera
consigo la afectacién de todas las partes.

De igual manera, su enfoque holistico se confirma a través de los principios que lo
caracterizan —como su caracter consciente—, pues los procesos de gestion dependeran,
fundamentalmente, de cuatro elementos:

e [aaccién de los sujetos implicados en el proceso (trabajadores).

e Kl principio de la totalidad, que trae consigo una gestién holistica, sin reducirla a
sus partes integrantes, sino por medio de continuas sintesis que muestran sus
rasgos, cualidades y relaciones.

e Su caracter complejo, el cual se explicita en la multidimensionalidad de procesos de
la. GRR.HH. y de la organizacién, los cuales quedan expuestos a numerosas
influencias y son compartidos desde diversas disciplinas.

e la dimensién infinita del conocimiento humano, que implica desarrollo y
profundizacién constante de las competencias del individuo en la construccion del
conocimiento de la organizacién y sus trabajadores.

Como corresponde, el Modelo cumple con una setie de principios basicos:

e Consistencia logica: tomando en cuenta su estructura, interrelacion de aspectos,
secuencia légica y consistencia interna y metodoldgica.

e Racionalidad: el procedimiento implica solamente un costo en términos de
tiempo. Al permitir la toma de decisiones con mayor certeza, propicia la obtencién
de mayores utilidades y mejora los resultados generales de la entidad.
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e Integralidad: toma en cuenta la organizacién como un todo, ya que se propone
observar la competencia tanto como estructura de requerimientos humanos, como
en su imbricacién con las estrategias empresariales.

e Sistematicidad: favorece la evaluacién sistematica de la GRR.HH. en tanto el
modelo ofrece un sistema de indicadores que garantiza la retroalimentacién
necesaria para su continua actualizacion y perfeccionamiento.

e DParticipativo: la participacién activa de los integrantes de la empresa en la
aplicacién del modelo garantiza la obtencién de sus objetivos.

e Parsimonia: deviene de su capacidad de actuar de forma efectiva y transparente a
la hora de enfrentarse a complicados procesos de analisis y solucién de problemas.

e Contextualidad, universalidad y perspectiva: el modelo posee la facultad de
adaptarse a otras entidades —con rasgos no necesariamente idénticos a las de la
empresas que conforman la OSDE objeto de analisis— dentro del universo de
estudio. Implica, igualmente, la potencialidad de incorporacién de modificaciones y
ajustes en los procesos y procedimientos especificos que se analicen.

e Trascendencia: al ser el Recurso Humano uno de los actores fundamentales
dentro del sistema empresarial, las derivaciones de la aplicacién del procedimiento
traen consigo una significativa influencia en los restantes subsistemas de gestion.

El primer paso es comprobar si la entidad cumple con determinadas premisas basicas, de
forma que se encuentra lista para comenzar el proceso de implementacién del Modelo de
Gestién de los Recursos Humanos con base en la teoria de los subconjuntos borrosos. Las
premisas para su implantacion son las siguientes:

1. La alta direccién debe mostrar interés, compromiso y disposiciéon de concebir la
GRR.HH. como una variable estratégica fundamental para alcanzar los resultados
esperados en términos de eficiencia, eficacia y competitividad, as{ como para la
implantacién del enfoque de competencias. Para comprobarlo, se realizarin
entrevistas a los directivos y se analizara el disefio de la estrategia empresarial.

2. En relacién a la atencién directa de los procesos y actividades relativas a la
GRR.HH,, las entidades deben de contar con el Recurso Humano necesario y las
competencias requeridas. De esta reserva serdn seleccionados los profesionales
que posteriormente integraran el grupo de expertos, previa evaluacion de sus
coeficientes de competencias.

3. Las empresas deben contar con la infraestructura tecnoldgica necesaria para hacer
uso del herramental informatico, en el cual se implantaria el procedimiento.

Estas dos ultimas premisas se comprucban a través de la observaciéon directa y las
entrevistas con directivos y trabajadores, ademas de la revisién de documentos.

El incumplimiento de estas premisas implica la adopcién de las acciones correctivas
correspondientes, pues constituyen requisitos indispensables para pasar a desarrollar el
procedimiento general.

Debe aclararse que la implementacién de este modelo —asi como la comprobacién de sus
procesos a partir de la observacién directa y las entrevistas— fuera del marco de esta
investigacion debe ser llevado a cabo por asesores o facilitadores con experiencia en gestion
por competencias, procesos de toma de decisiones y/o en las herramientas matematicas
utilizadas, de forma que sean los responsables de su ejecucién exitosa.

A partir de este modelo tedrico se disefia un procedimiento general que permite la
implantacién del modelo propuesto con base en la teoria de los subconjuntos borrosos. El
mismo permitird disminuir la incertidumbre presente en la toma de decisiones del area, de
forma que tribute a un mejor desempefio empresarial.
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Procedimiento general y procedimientos especificos

El procedimiento general permite implantar un sistema para el desarrollo integrado de
competencias laborales. Dicho procedimiento toma como punto de partida el disefio de los
subsistemas que lo componen sobre la base de la informacién que ofrecen los perfiles de
competencias elaborados y su alineacién con la estrategia empresarial. Con este objetivo se
facilitan las herramientas técnicamente fundamentadas en las etapas correspondientes, por
lo que incluyen varios procedimientos especificos con una concepcién integral.

El procedimiento general esta conformado por tres fases (ver figura 2): Preparacion inicial,
Aplicacion de herramientas para la toma de decisiones en los procesos de la gestion de
RR.HH con énfasis en la teorfa de los subconjuntos borrosos y Evaluacion de la gestion de
los recursos humanos. En afin de esclarecer cada uno de sus pasos, seran descritas a
continuacién las fases del procedimiento general, incluyendo los procesos especificos
correspondientes.

FASE |

Preparacion inicial

Planeamiento

Creacion de comité de expertos Coeficiente de
: = competencias

Sensibilizacién y entrenamiento i

FASE Il Aplicacion de her para la toma de decisi en los pr dela
gestién de RR.HH. con énfasis en la teoria de los subconjuntos borrosos

Método Fuzzy
Experton
Distancia de Hamming

| Proceso de Organizacion del Trabajo

Método Fuzzy
Experton
Alisamiento exponencial

Personal

Método Fuzzy
Experton

Proceso de Seleccién del Personal

Experton
Distancia de Hamming

Método Fuzzy
Experton

" Procedimiento para la Evaluacion de

Proceso de Seguridad y Salud en el los Riesgos Empresariales de Operacid
Trabajo étodos de las Matemiticas Borro

FASE 1l Evaluacién de la Gestién de los Recursos Humanos

Indicadores estandares

Indicadores borrosos

Productividad Satisfaccién laberal (Cs)

Relacién salario medio-productividad

Sentido de compromiso o de pertenencia

Ausentismo hacia la institucién laboral (Sc)

Fluctuacién Perceptibilidad del liderazgo (Csdi)

Clima Psicosociolagico o laboral (Cpsico)

Figura 2. Procedimiento general para la implementacion del Modelo de Gestion de los Recursos basado
en la Teoria de los Subconjuntos Borrosos.
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FASE I. PREPARACION INICIAL

La fase de preparacion inicial persigue garantizar la fluidez y la calidad de las fases
posteriores. De esta forma, se logra involucrar a todo el personal de la organizacion, la
planificacién de las actividades, la seleccién del grupo de expertos, el entrenamiento previo
y la revision de los perfiles de puestos. Estas acciones seran llevadas a cabo en etapas de
desarrollo progresivo, tal y como se expone a continuacion.

1.1 Planeamiento

El objetivo de esta etapa consiste en la programaciéon detallada de las actividades a
desarrollar durante las distintas fases y etapas del procedimiento. En ella se establecen las
fechas de cumplimiento, participantes, recursos necesarios y responsables.

I.2 Creacién del comité de expertos

Durante esta etapa se designara o conformara el comité de expertos, en el que deben estar
presentes: un representante de la direccidn, un representante del area de Capital Humano, y
varios expertos segun las areas funcionales y actividades que vayan a ser sujetas a estudio en
cada momento, buscando que se mantenga la relacion staff- linea.

En este paso se toman dos decisiones de vital importancia para el proceso, referidas a qué
expertos seleccionar y a cuantos.! Para realizar esta seleccion se confecciona un listado
inicial de personas que cumplan los requisitos para ser considerados expertos en la materia,
previamente consultada su aprobacion a participar. Para determinar el nivel de competencia
de los mismos se propone la utilizacién del coeficiente de competencia de los expertos (K).

I.3 Sensibilizacion y entrenamiento inicial

Es importante identificar el nivel de conocimiento que tienen tanto los trabajadores como
la alta direccién sobre el tema de la gestion por competencias, direccidén estratégica,
métodos para recoger informacion y llegar al consenso, entre otros aspectos, con el fin de
elaborar los programas de entrenamiento. El objetivo de esta etapa es ofrecer una
capacitacion para la familiarizacion de los participantes con el tema y luego un
entrenamiento con mas profundidad a los expertos que componen el comité de
competencias, segun el diagnostico realizado.

Para cumplir con este objetivo, los asesores o facilitadores coordinaran o impartiran ellos
mismos seminarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y
ventajas de introducir el enfoque de competencias para la organizacién. Servird esto,
ademas, para la presentacion de los asesores a los participantes en los entrenamientos,
donde se harid hincapié en la metodologia a utilizar para la determinacién de las
competencias, incluyendo los métodos para recoger y procesar la informacion.

A través de este entrenamiento se debe trabajar en la sensibilizacién y compromiso de estos
expertos para llevar a cabo este proceso. Esto debe realizarse, de igual forma, para el resto
de los trabajadores, con el objetivo de alinear y crear comprensiéon y compromiso
compartido entre todos y con la implantacién de la tecnologia, a partir de realizar o ejecutar
acciones de comunicacién.

! Los elementos relacionados con la seleccion de expertos fueron tomados de la aplicacion del modelo
desarrollado por Kaufmann y J. Gil Aluja, 1992 y 1993, asi como de Blanco, 2007 y Garcia Rondon,
2010.
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FASE II. APLICACION DE HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE
DECISIONES EN LOS PROCESOS DE LA GESTION DE RR.HH. CON
ENFASIS EN LA TEORIA DE L.LOS SUBCONJUNTOS BORROSOS

En esta fase se pasara a describir como se desarrollaran cada uno de los procesos claves de
la Gestion de los Recursos Humanos a partir del uso de elementos de la teorfa de los
subconjuntos borrosos, en aras de fortalecer la toma de decisiones relacionadas con los
mismos.

I1.1 Proceso de Organizacion del Trabajo

La Organizaciéon del Trabajo se puede definir como el proceso que integra en las
organizaciones el recurso humano con la tecnologfa, los medios de trabajo y materiales en
el proceso detrabajo (productivo, de servicios, informaciéon o conocimientos), mediante la
aplicaciéon de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional,
armoénica e ininterrumpida, con niveles requeridos de seguridad y salud, exigencias
ergonémicas y ambientales, para lograr la maxima productividad, eficiencia, eficacia y
satisfacer las necesidades de la sociedad y sus trabajadores (NC 3000: 2007).

La Organizacién del Trabajo esta centrada, fundamentalmente, en la organizacién de los
procesos, el disefio y redisefio de los perfiles de puestos y a la planeacion del personal. Para
la organizacion de los procesos las empresas deben valerse de un conjunto de herramientas
que caen mas en el campo de la ingenieria industrial como los esquemas de recorrido, los
diagramas OTIDA. A continuacién se proponen las herramientas a utilizar en los
subprocesos de disefio de petfiles de puesto y planeacion del personal.

Analisis de los Petfiles de Puestos.

La elaboracion del petfil ideal de un puesto de trabajo debe estar estrechamente vinculada a
la Gestiéon por Competencias, para poder hacer frente a los nuevos desafios que impone el
ambiente competitivo. Dicho perfil debe entenderse como una herramienta estratégica
indispensable, encargada de impulsar las competencias individuales a nivel de excelencia.

El “perfil ideal” es un documento activo que tiene caracter legal y es el resultado de la
actividad clave de la GRR.HH denominada “Analisis, disefio y desctipcién de puestos de
trabajo”. El procedimiento contempla la elaboracién del perfil ideal a través de la aplicacion

del Método Fuzzy Delphi.

Se denominara I al conjunto de cualidades que comprenderan el perfil ideal quedando de la
siguiente forma:

I={a,b,c,d,...,n}
Existen puestos de trabajos en el que algunas de las competencias que conforman el perfil
ideal poseen mayor importancia de acuerdo a las particularidades del mismo, por lo que se
propone asignar un peso diferente a cada una de las caracteristicas (P1i). Estos coeficientes

seran designados por P7 i=1,2,.....n. Se estableceran tantas como competencias se tengan
en cuenta para la eleccion.

La bibliografia sugiere utilizar una ponderacioén convexa para no salir del segmento [0, 1], lo
cual se consigue al dividir cada valor por P i=1,2,.....n por su suma, quedando:
Fu

Fr m

e
Planeacion del Personal
La Planeacién del Personal es la determinacién de necesidades de Recursos Humanos —en
cantidad y calidad— mediante la comparacién del Recurso Humano disponible y el que
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exige la organizacién para dar cumplimiento a sus objetivos. Dicha accién permite situar al
numero adecuado de personas calificadas en el puesto y el momento adecuados.

Para llevar a cabo este proceso se propone el uso de la técnica del Alisamiento
Exponencial, en tanto constituye una herramienta practica a la hora de pronosticar la
demanda de un recurso.

El alisamiento exponencial es una técnica extremadamente simple de entender y aplicar, ya
que para pronosticar un periodo sélo es necesario el valor actual de la variable, el
pronodstico para el periodo corriente (o el periodo anterior de la variable) y el factor de
ponderacién. Los nuevos prondsticos se derivan ajustando los prondsticos previos; estos
prondsticos pueden revisarse continuamente basindose en experiencias anteriores.

Para el presente caso, se propone trabajar con el modelo Holt-Winters no estacional de
Aislamiento Exponencial, en tanto constituye un modelo de facil adaptabilidad a cambios y
tendencias, asi como a patrones estacionales. Igualmente, el tiempo necesario para calcular
el pronéstico es considerablemente mas rapido.

Llevando este marco al campo de la Planeacién de los Recursos Humanos, se propone
elaborar la ecuacién a partir de los siguientes elementos:

*La plantilla actual que representa los recursos humanos con que cuenta la empresa.

*La tendencia actual que sigue el recurso humano en las empresas; es decir, el cambio en el
nivel subyacente de trabajadores con el que se espera contar entre el momento actual y el
proximo mes.

*El indice estacional para el periodo que se estd pronosticando.

Se concluye, por tanto, que los indicadores con que se debe trabajar seran la fluctuacién
real y potencial de los trabajadores, los niveles de ausentismo asi como los niveles de
actividad de la empresa como informacién de base a la hora de llevar a cabo las que se
conciliaran través de la aplicaciéon del Método Fuzzy Delphi.

I1.2 Seleccion del Personal

Una vez que se cuenta con las necesidades de trabajadores que precisa la empresa, se
procede a reclutar y seleccionar a los mismos, para lo cual se presenta un procedimiento
con base en la Teoria de los subconjuntos borrosos. Dicho procedimiento consta de 3
etapas para las cuales es necesario contar con los perfiles de los puestos, pues son la
referencia a tener en cuenta a la hora de seleccionar al Recurso Humano idéneo.

La Etapa 1 hace referencia al reclutamiento de personas susceptibles a ocupar el cargo. En
la segunda etapa se establece el perfil concreto de cada uno de los aspirantes donde los
expertos estableceran, con la metodologia propia de su cuerpo de conocimientos, el grado
de cumplimiento de cada cualidad requerida para cada uno de los aspirantes A, As..., Aq;
obteniéndose para cada postulante un subconjunto borroso de I, donde A corresponde al
petfil concreto de cada candidato aspirante al puesto vacante.

Para determinar cual es el candidato que debe cubrir el puesto se lleva a cabo una
comparacion entre el perfil ideal del puesto y el perfil de cada aspirante. Tal comparacion se
realizara utilizando la distancia de Hamming relativa de cada “aspirante” a cada
“caracteristica o competencia”, para luego construir una matriz de distancias.

En la etapa 3, una vez calculadas las distancias relativas de Hamming para cada candidato
respecto al perfil ideal y teniendo en cuenta los supuestos aplicables a cada caso de estudio,
se ordenaran los mismos y se procederd a la selecciéon del trabajador cuyo perfil diste
menos del ideal.
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A continuacion se exponen una serie de supuestos que deben ser tomados en cuenta.

e Supuesto en el que se necesita ocupar un puesto polivalente. En las condiciones en
las que se mueve la empresa cubana actual, es valido pensar que se requiera
contratar candidatos que sean capaces de ocupar puestos polivalentes, estos suelen
elevar la productividad de la empresa y disminuir sus costos. Para ello, se obtiene la
unién de los perfiles que definen a los respectivos cargos, o sea, la unién de los
subconjuntos borrosos que los representan. Por dltimo, se calcula la distancia de
Hamming relativa de cada “aspirante” al “perfil polivalente” T.

e Supuesto del coeficiente de adecuaciéon. Si un candidato no cumple con los
requisitos a los niveles exigidos es penalizado, pero si los sobrepasa, no constituye
una circunstancia desfavorable, si bien tampoco 6ptima, pues con el tiempo el
trabajador se puede sentir desmotivado.

Se construye un coeficiente de adecuacién desde el perfil de cada postulante (A) al perfil
ideal (I), de la siguiente manera:

Si
B (x) @ gy (x)= Ko (A=1) =™ 1
Bz (%) %y () = B (A= 1) = L= pg(x) + gy (%)

Ambas situaciones pueden ser representadas mediante una dnica expresion:

BolA=r )= L a(l=palx) + p(a))
I1.3 Formacion y Desarrollo

Dentro de este proceso de formacion y desarrollo, se propone aplicar las herramientas de la
teorfa de los subconjuntos borrosos en dos acciones fundamentales: para determinar las
necesidades de capacitacién y, posteriormente, para asignar con eficiencia los cursos

disponibles.

Para objetivar el proceso de determinacion de las necesidades de capacitacion se partird del
uso de una Matriz que, en un primer momento, cruce los requerimientos de los perfiles de
puestos con los resultados obtenidos por los trabajadores en sus evaluaciones del
desempefio, en aras de buscar ese enfoque integrador y sistémico, a la vez que una gestiéon

moderna de los recursos humanos. Dicha mattiz se denominara [U].

T
Una vez determinadas las Necesidades de Capacitacion, el siguiente paso para la confeccién
de los Planes de Formacién o Capacitaciéon es la busqueda de los cursos que se
correspondan con estas inquietudes y la programacién del momento en que resulte mas
conveniente para el trabajador.

e Asignacion de los cursos

Un tema que resulta altamente sensible es la asignacién de cursos, los cuales deben ser
otorgados de manera escalonada, de forma tal que no interrumpa o afecte los procesos
organizacionales. Su distribucién debe ser percibida por los trabajadores de forma justa
para evitar malos entendimientos que puedan repercutir en sus estados de satisfaccion y
motivacion, asi como en el clima laboral. Para garantizar su efectividad se propone utilizar
el Algoritmo Hungaro como método de resolucion del problema de asignacion.

Este algoritmo se considera una herramienta de uso frecuente, en especial para los procesos
de toma de decisién en las practicas de ecoeficiencia. Su objetivo sera buscar la
combinacién 6ptima de cursos para cada trabajador
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Con tal fin, se partira del disefio de una segunda matriz, donde queden cruzadas las ofertas
de cursos con las necesidades de capacitacién obtenidas con anterioridad.

Se propone trabajar de forma matricial, buscando organizar la informacién recogida y su
disefio a partir del uso de las teorfas de la matematica borrosa, que aporta mayores
posibilidades a la hora de evaluar por intervalos, potenciando que se responda a los
intereses de cada una de las partes. Esta matriz serd conformada segun criterio de expertos,
los cuales deben mantener un equilibrio entre la linea y el staff de recursos humanos. Se
debe construir, igualmente, usando el Método Fuzzy Delphi para atenuar la subjetividad
que pueda presentarse a la hora de valorar si realmente resulta pertinente en contenido
pasar un trabajador pasar un curso especifico, buscando la compatibilidad entre los
objetivos empresariales y de los trabajadores.

El modelo para asignar los cursos puede utilizar como criterio para la asignacion el costo
de enviar a los trabajadores a los cursos correspondientes, pero esto serfa un retroceso en el
tratamiento que se le da a los recursos humanos, donde nuevamente se estaria viendo como
un costo y no como una inversion. Es por esta razon que se decide utilizar como criterio el
nivel de importancia que tenga para la empresa que el trabajador reciba un curso en
especifico. El modelo para asignar la capacitacion quedaria formulado de la siguiente
forma:

Definicion de Variables:
Xij = 1 si el curso i se asigna al trabajador j
0 si no se asigna
Lm0 Jwml .
Parédmetros:
tith Nivel de impertancia areciade a qud &l curse { 7d le arlgne al trabajador |
Modelo:

%
MAX E-Z

iml

U i

A

ey
=i

Sujeto a:

i

T [ | [ |
JA=l t=lun
LY

fis

zm =1 jml.n

tml
g X 21y antare
Ctaz sl

Para la resoluciéon de dicho problema se utilizara el Algoritmo Hungaro. Una vez se hayan
realizado todas las iteraciones necesarias y se haya terminado de desatrollar el Método, se
obtendra la asignacion éptima de las opciones de capacitacion para cada puesto de trabajo.

I1.4 Evaluacion del Desempefio

Dentro de la GRR.HH., la evaluacién del desempefio resulta una actividad clave debido a
su influencia en los restantes componentes del sistema. Este proceso evaluativo es
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resultado de una actividad racional, por lo cual no concibe la realizacién de comparaciones
entre los trabajadores. Se concentra en hechos y comportamientos, no toma en
consideracion las caracteristicas personales, involucra al evaluado en la busqueda de
soluciones, establece objetivos concretos y se adopta, de comun acuerdo, el plan de
desarrollo para el cumplimiento de las recomendaciones de la evaluacion.

Si bien se propone la marginacién de las caracteristicas personales, los procesos de
Evaluacién del Desempefio no son completamente objetivos, en tanto median, de una
forma u otra, el criterio individual y la subjetividad que traen consigo a la hora de realizar el
proceso evaluativo

Con el fin de aportar homogeneidad a la toma de decisiones relativa a dicho proceso, se
propone aplicar el Método Fuzzy Delphi para seleccionar los criterios a evaluar por
categoria ocupacional. El disefio del Modelo de Evaluacién del Desempefio abarca la unién
de elementos provenientes del Profesiograma (habilidades y competencias emocionales), el
Plan de Trabajo, los modelos de evaluaciones anteriores, indicadores relacionados con el
Sistema de Pago y el desempefio empresarial, asi como las recomendaciones realizadas al
trabajador en evaluaciones anteriores. El grupo de expertos que participa en la confeccién y
seleccion de dichos indicadores, asignan intervalos en la que los mismos deben de
cumplirse para determinar rangos de evaluacién. Antes de su aplicacion, los modelos deben
ser puestos a consideracion de los trabajadores.

A la hora de asignar valuaciones al desempefio de los trabajadores, los jefes inmediatos
utilizarfan el modelo antes mencionado para otorgar la evaluacion.

I1.5 Proceso de Retribuciéon

La Retribucién constituye un proceso con un alto factor de incidencia en el desempefio y
productividad de los trabajadores y por ende de las organizaciones. Hoy dia en Cuba la
atencion a la retribucion directa a los trabajadores, o sea, la atencion a los sistemas de pago
se erige en foco de atencion especial por constituir eje central de la aplicacion del principio
de retribucién socialista y factor clave en la identificacién e implicacion de los recursos
humanos con los resultados empresariales. Se propone utilizar el Método Fuzzy Delphi
para la definicién de los Indicadores a medir y una vez seleccionados los mismos que sean
aprobados por la totalidad de los trabajadores. La medicién de dichos indicadores y su
relacién con el desempefio de los trabajadores serd visto a través del proceso de evaluacién
del desempefio.

I1.6 Proceso de Seguridad y Salud en el Trabajo

La Seguridad y Salud en el trabajo es el proceso orientado a crear condiciones, capacidades
y cultura para que tanto el trabajador como su organizacién puedan desarrollar la actividad
laboral eficientemente, evitando sucesos que puedan originar dafios derivados del trabajo.
Entre estos ultimos se pueden contar: lesion fisica, muerte o afectacion a la salud de las
personas y deterioro de los bienes o el ambiente con motivo o en ocasién del trabajo. El
proceso de Seguridad y Salud debe velar por la aplicacion sistematica de politicas,
procedimientos y practicas de gestién para analizar, valorar, evaluar y prevenir las distintas
modalidades de riesgos que enfrenta la empresa. Se propone aplicar el Procedimiento para
la Evaluacion de los Riesgos Empresariales de Operacion con métodos de las Matematicas
Borrosas de Blanco (Blanco, 2007), que se sustenta en las herramientas del Método Fuzzy
Delphi y el Expertén y que se encuentra informatizado.
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III. EVALUACION DE LA GESTION DE LOS RECURSOS

Una vez implementados los procedimientos especificos, resulta de gran importancia medir
su repercusion en el rendimiento de los trabajadores de forma particular y de la
organizacién en general. Con este objetivo, se propone un sistema de indicadores que
incluye, en primer lugar, aquellos conceptos basicos relativos a la GRR.HH como pueden
ser la productividad del trabajo, la relacién salario medio-productividad, los niveles de
ausentismo y fluctuacién.

Se proponen ademas, indicadores relacionados a aspectos psicosociolégicos. Los
seleccionados para este modelo, que se exponen seguidamente, resultan de una adaptacién
de los confeccionados por Cuesta Santos (2010) llevados al campo de la teoria de los
subconjuntos borrosos:

» Satisfaccion laboral (Cs)

Cs = Zlac#d

Siendo s: puntuaciones otorgadas a los elementos a evaluar dentro de la variable satisfaccion.
Notese que en este caso no se realizan ponderaciones porque todos los aspectos inciden dentro
de la satisfaccion.

Bajo: Cs <69 Medio: 70<Cs <89 Alto: Cs>90
* Sentido de compromiso o de pertenencia hacia la institucion laboral (Sc)
Sc= 0,75 (i) + 0,25 ()
Siendo i: identificacion con la mision y valores de la institucion, y f: fidelidad a la alta direccion
Bajo: Sc <4 Medio: 5<Sc <7 Alto: Sc > 8
»  Perceptibilidad del liderazgo (Csdi)
Csdi=0,2 (r) + 0,5 )+ 0,3 (d)
Siendo: r: relaciones con su jefe inmediato, j: justeza del jefe a la hora de evaluar y d: capacidad
de decision del jefe.
Bajo: Csdi <4 Medio: 5< Csdi <7 Alto: Csdi > 8
» Clima psicosociologico o laboral (Cpsico)
Cpsico = 0,1 (s) + 0,2 (m) +0,1 (1j)+ 0,1 (rc) + 0,1 (c) + 0,2 (e)+ 0,2 (a)

Siendo: s: Satisfaccion con su trabajo, m: Motivacion, 1j: Relacion con los jefes, rc: Relacion
con los compatieros de trabajo, c: Comunicacion, e: Trabajo en equipo y a: Ambiente laboral

Bajo: Cpsico <4 Medio: 5 < Cpsico <7 Alto: Cpsico > 8

Para el calculo de estos indicadores se confecciond una encuesta en la cual se le ofrece al
trabajador la posibilidad de evaluar los aspectos anteriores usando una escala endecadaria y
tomando como base la teorfa de los subconjuntos borrosos por lo que los trabajadores
expresan sus percepciones a través de intervalos. Dicho sistema de valoracion les brinda un
mayor abanico de opciones a la hora de evaluar.

RESULTADOS

Para validar se utiliz6 el criterio de 9 expertos, a los cuales previamente se les aplico el
coeficiente de competencia. El 100% de los especialistas encuestados avalo la factibilidad y
pertinencia de las herramientas.
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Se realizaron aplicaciones parciales de las herramientas propuestas en empresas
seleccionadas de GECOMEX, la Organizacién Superior de Direccion Empresarial (OSDE)
del Ministerio de Comercio Exterior, con las que se pudo constatar que:

* El Proceso de Planeacién del Personal aplicado en SERVICEX con los prondsticos
obtenidos, en cuanto a las necesidades de setvicios, coincidié con los niveles de actividades
demandados por el MINCEX en los dos primeros meses del afio 2015, demostrando la
efectividad de la propuesta.

* El Procedimiento de Seleccién del Personal con Base en la Teotia de los Subconjuntos
Borrosos aplicado en METALCUBA para el cargo de Técnico Operativo en Conciliacion
de Cobros, confirmé la necesidad de emplear métodos adecuados para la Seleccién del
Personal con el propésito de captar e incorporar a las empresas, trabajadores calificados
que puedan desenvolver puestos polivalentes.

* La aplicacién del Proceso de Capacitacion del personal, que promueve la asignacion a
través del Método Hungaro con base en la teorfa de los Subconjuntos Borroso aplicado en
CUBAEXPORT mostré una asignaciéon optima de las opciones de Capacitacion, que
maximizan la utilidad que obtienen la empresa y los trabajadores.

* El sistema de indicadores fue aplicado en las cuatro empresas en las que se probaron los
disimiles procedimientos con resultados que sirven de base para la toma de decisiones.

CONCLUSIONES

El factor humano es un garante de la excelencia empresarial, destacandose como recurso
estratégico. La gestiéon de dicho recurso en la actualidad es resultado de su evolucién
histérica y toma como eje tematico al hombre; de ahi que hacer converger la estrategia de la
empresa con las metas y logros profesionales de los trabajadores es un principio
fundamental para involucrarlos en una cultura de eficiencia y productividad en la que
ambas partes puedan obtener beneficios.

El Modelo de Gestion de Recursos Humanos que se propone, esta orientado hacia el
mejoramiento de los resultados referidos al trabajador y la entidad como meta final, sobre
la base de herramientas matematicas que atenden la subjetividad presente en la toma de
decisiones.

La aplicacién de herramientas de la teotia de los subconjuntos borrosos a la gestiéon de los
recursos humanos, aportan objetividad y certidumbre a la toma de decisiones que se
pueden tomar en este campo, siendo facilmente programables.

La aplicacion del Modelo trae consigo el beneficio de re-evaluar los distintos procesos de la
gestion de los recursos humanos en contextos concretos, a partir de herramientas que
permitan una toma de decisiones mas certera; su costo fundamental aparece en el factor
tiempo, el cual se reduce una vez que los especialistas se entrenen en las técnicas
introducidas.
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