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RESUMEN

El articulo que se presenta a continuacién, aborda el tema de la Gestién
de los Recursos Humanos (GRH) a nivel empresarial y hotelero, desde
un enfoque académico y cientifico. Se presenta una demostracién tedrica
llevada a la practica aunque de forma hipotética, que tiene como objetivo,
el poder visualizar y comprender mejor, cémo las empresas pueden
realizar una parte importante de su gestién de los recursos humanos en la
cotidianidad laboral.

Los datos son ficticios y la empresa mencionada también. El articulo
pretende demostrar, cémo tangibilizar la gestién de los recursos humanos
que tan intangible parece. En el campo de la gestién empresarial aun
cuando este tema se aviene mejor al campo de las Ciencias Sociales; se ha
demostrado que si es posible tangibilizar lo intangible.
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ABSTRACT

The article that one presents later, approaches the topic of the Management
of the Human Resources (GRH) to managerial level, from an academic
and scientific approach. One presents a theoretical demonstration led to
the practice though of hypothetical form, which has like objetico, the
power visualize and understand better, how the companies can realize an
important part of his management of the human resources in the labor
commonness. The information is fictitious and the company mentioned
also. The article tries to demonstrate, how tangibilizar the management of
the resources human that so intangible seems. In the field of the business
management even if this topic agrees better to the field of the Social
Sciences; there has been demonstrated that yes it is a possible tangibilizar
the intangible thing.
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INTRODUCCION

Es preciso cuando se habla de Gestién Integral de Recursos Humanos
(GRH), hablar de las ideas de Likert y Mc. Gregor que estdén muy enfocadas
hacia el comportamiento organizacional realizando una comparacion entre
el estilo tradicional de administracién, y el moderno que presta especial
atencién al comportamiento y motivacién de las personas en el trabajo. En
la Teoria de los Sistemas, se aprecia la preocupacién por la construccién
de modelos abiertos en interaccién con el ambiente, y de igual forma los
subsistemas operan en interaccién no solo interna sino también externa.
Los subsistemas que conforman una organizacion son interdependientes y
el sistema ambiental interactta con los subsistemas y la propia organizacién
como un todo.

Muy ligado al enfoque sistémico de la GIRH (Gestién Integral de los
Recursos Humanos) se encuentra el enfoque contingencial de dicha gestién.
Este ultimo sostiene que las caracteristicas ambientales condicionan las
de la organizacién, de manera que es en el entorno donde se localizan
las explicaciones causales de las caracteristicas de la organizacién. Esto
explica por qué los sistemas culturales, politicos, econémicos... afectan
significativamente y de forma continua a las organizaciones, a la vez
que se influyen reciprocamente. Las caracteristicas organizacionales son
explicadas a través de las ambientales y en forma de respuesta. La teorfa de
la contingencia explica que no existe nada absoluto ni en las organizaciones
ni en su administracién, porque todo es relativo y la forma de administrar
una organizacién, difiere en el tiempo y el espacio.
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DESARROLLO

1. ¢Como se manifiestan en el Hotel Y los enfoques
sistémico, interdisciplinario, participativo,
proactivo y de procesos que caracterizan hoy la
gestion estratégica de los recursos humanos?

La gesti6n estratégica de los recursos humanos (GRH) en la entidad objeto
de estudio (el Hotel Y ubicado en el Polo Turistico de Varadero), demuestra
que los diferentes subsistemas de gestién deben lograr una mayor interaccién
e integracién. Todos los subsistemas requieren estar concatenados de
forma que garanticen una sinergia positiva durante la propia gestién y se
senala que en la entidad los su%sistemas no se hallan en adecuado nivel
de coordinacién por lo cual se aprecia que la valiosa informacién que
brindan los resultados de uno no son aprovechados en tiempo y forma
para actuar sobre los otros a pesar de encontrarse altamente involucrados o
estrechamente relacionados unos con otros. Se recomienda que la direccién
de la entidad en conjunto con la direccién del drea funcional de recursos
humanos defina cudles subsistemas conforman la gestién estratégica de los
recursos humanos en la entidad definiendo también las relaciones causa-
efecto entre un subsistema y otro. Esto permitird también saber que una
decisién adecuada respecto a un subsistema influird de manera especifica
en otro o el resto de los subsistemas de gestion.

El enfoque interdisciplinario, sin embargo, se manifiesta con mejores
resultados pues la direccién de la entidad junto con la direccién de RR.HH
se halla en constante interaccién con el resto de las 4dreas de la institucién.
Si se aprecia que la direccién de RR.HH se mantiene en constante
intercambio y retroalimentacién con todos los departamentos.

El enfoque participativo presenta sus deficiencias. Los trabajadores son
los que mds notan que ellos no son lo suficientemente participes de las
decisiones que la direcciéon de la entidad y la del drea de RR.HH toman.
Asimismo, esto se refleja en las opiniones de que existe poco trabajo en
equipo y que por tanto el liderazgo no es notable. Son los empleados
quienes proponen que la cooperacién y ayuda mutua entre departamentos
se forta{)ezca para que todos puedan participar en conjunto de las
decisiones o propuestas de todos en cada drea. Se recomienda dar a los
empleados mayor participacién durante los procesos de gestién integral
de los RR.HH mediante un trabajo mds fortalecido y representativo del
sindicato en la entidad.

El enfoque proactivo en la gestién no es notable en la entidad. Los
directivos trabajan con sus recursos humanos enfocados mds en los
resultados a corto plazo que en los de largo plazo. Esto constituye una
preocupante como tendencia en el polo pues no se cumple con el principio
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de sustentabilidad que propone la OMT para el turismo en cada regién. La
direccién estratégica debe ser capaz de utilizar eficaz y eficientemente las
capacidades de los recursos humanos para bien de las organizaciones y dar
cumplimiento a las politicas de GRH pero con visién de futuro forjando
en las masas del presente las bases de lo que se quiere lograr en el futuro
dentro de la empresa.

Al igual que el enfoque sistémico, el enfoque de procesos en la gestién de
recursos humanos presenta dificultades. En ocasiones se dictan pautas de
conducta o se toman decisiones sobre la base de normativas o legislaciones
que en momentos dados no cumplen con el principio de gestién por procesos
donde lo mds importante es conocer cudles son los procesos fundamentales
que permiten a la empresa funcionar como un todo integrado y mover
los recursos incluidos los humanos para lograr obtener sali§as de procesos
donde se anada valor a las actividades de gestién sucedidas. Es necesario
evitar la rigidez y el esquematismo burocrdtico en la gestién para lograr que
sean los procesos integrados y no las dreas funcionales las que permitan un
desenvolvimiento efectivo de la empresa en su entorno.

2. ;Cuales son los rasgos y tendencias de la actual
GRH que se manifiestan en el Hotel Y? Reflexién
acerca de sus implicaciones.

En la entidad aun no se trabaja diariamente bajo la filosofia de que los
recursos humanos son el recurso competitivo mds importante de la
organizacién. Es por ello que el enfoque proactivo en la gestién no se logra
como deberia ser en el siglo XXI donde las exigencias degentorno son cada
vez mds significativas.

La formacién en la entidad tiene un peso importante dentro de la gestién
de los recursos humanos. La capacitacién es continua y variada aunque
deberia ajustarse mds a las necesidades de aprendizaje de cada trabajador
después de un previo estudio de los resultados de la evaluacién del
desempeno y el DNA (determinacién de las necesidades de aprendizaje)
de cada empleado. Aunque la formacién es tarea prioritaria en la gestion,
en ocasiones sigue valordindose como un costo y no como una inversion.

La GRH se hace desde un departamento funcional aunque la direccién
del mismo ha favorecido que el resto de las dreas participen en la gestion
con cierta autonomia. Aun asi, la GRH sigue siendo prioridad de un
departamento al igual que la que gestién de ‘fya calidad a pesar que ambos
tipos de gestion son transversales en las organizaciones.

La GRH emplea en minima medida las técnicas y herramientas propias de
la ciencia de este campo en la gestién por lo cual se desarrolla sobre una
base mayormente empirica y basada en la experiencia de sus gestores. De
igual manera sucede con el disefio de los puestos de trabajo que no se ajusta
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en su totalidad a los requerimientos de la empresa ni se concibe con previo
estudio de carga y capacidad. Esto provoca ademds, que los trabajadores
en ocasiones se quejen por percibir que realizan trabajos que no se hallan
dentro del contenido de su puesto ni recogido en el profesiograma del
mismo.

Tampoco la polivalencia es reto para la GRH en la entidad. Cada cual se
especializa en su labor lo cual posee sus ventajas y desventajas. Aun asi,
no existe la cultura de saber desempenarse en varios puestos aunque sean
equivalentes lo cual permitirfa brindar mejor servicio a los clientes externos
y adaptarse (la empresa) a las nuevas y fuertes exigencias del entorno
competitivo actual.

El soporte informdtico en la gestién es adecuado. Pudieran adquirirse e
implementarse softwares mds modernos aunque los ya existentes permiten
automatizar la informacién necesaria para la gestién. En todas las dreas
y funciones se emplean programas informdticos que viabilizan la gestién
aunque se sugiere la modernizacién de los mismos.

La satisfaccién laboral ha sido deficiente en estos tltimos meses al menos
en los procesos operativos de Gastronomia, Ama de Llaves y Cocina. Esto
influye negativamente en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la entidad en el afio y también en la satisfaccién del cliente externo.
Las condiciones de trabajo son percibidas por los empleados como no
adecuadas lo cual se convierte en imperativo de solucién dentro de la
gestion de recursos humanos.

3. ¢Cudles son las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la GRH en la entidad?

Vale la pena sefalar que cada dos afios, un profesor reconocido a nivel
nacional, aplica en la entidad una encuesta llamada “Satisfecho” con el
objetivo de estudiar el comportamiento del clima laboral. El cuestionario
que ¢l disei6 es aplicado a los trabajadores segtin el drea a que pertenezcan
y posee otro cuestionario que aplica a los directivos o miembros del consejo
de direccién del hotel. Ese instrumento y los resultados de su aplicacién,
han ofrecido a este trabajo informacién relevante y actualizada que permite
conocer como estd comportindose la gestion de los recursos humanos en
cada uno de los subsistemas de dicha gestién. Con los resultados obtenidos
se elabora una matriz DAFO que permite posteriormente planificar la
GRH alineada con la estrategia de la organizacién.

Las fortalezas expresadas por los trabajadores son las siguientes:

- Se cuenta con un buen colectivo de trabajadores
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- A las personas les gusta la labor que realizan

- Se tiene buen salario comparado con el de otros sectores

- La mayoria de las personas llevan tiempo trabajando en el hotel

- Las personas se sienten bien

- Alas personas les gusta poder aportar al pais, a la sociedad y al desarrollo
del turismo, o sea, ser ttiles

- Existen posibilidades de superacién y de adquirir experiencia

- Existen buenas relaciones entre directivos y trabajadores

- Las personas perciben que la direccién de cada departamento realiza un
buen trabajo

- No existe afectacién al trabajador por la baja turistica por lo cual se
tiene trabajo todo el afio

- Se tienen posibilidades de estabilidad laboral

- Se brinda buena calidad en el servicio al cliente

- El hotel posee prestigio y profesionalidad

- Se cuenta con buenas condiciones de trabajo

- A las personas les gusta trabajar en el sector del turismo

- Se recibe estimulacién en divisa

- Las personas se sienten parte del hotel por lo cual poseen alto sentido de
pertenencia

- Se tienen posibilidades de desarrollo profesional y personal

- La mayoria de las personas prefiere continuar trabajando en el hotel

- Alrededor de un 80% de los empleados se siente satisfecho trabajando
en la entidad

- Se percibe un buen nivel de exigencia en el cumplimiento de las tareas,
la disciplina laboral y el control de los recursos

- Existe integracion entre los trabajadores de la mayoria de las 4reas

Las debilidades detectadas se muestran a continuacién:

- La cantidad de salario que se recibe no estd acorde al exceso de trabajo
o tareas a cumplir en cada puesto

- El reconocimiento a los trabajadores que logran mejores resultados no
es significativo

- La estimulacién moral no es buena

- Elcomedor de empleados no exhibe buen trato al trabajador y la calidad
de los alimentos no es adecuada

- Las condiciones de trabajo en el puesto no son las mds requeridas

- La atencién a los trabajadores en situaciones especiales tales como
enfermedad, etc. no es la mejor

- Los directivos no brindan debida atencién a los planteamientos de los
trabajadores

- Los medios de trabajo y recursos necesarios para realizar la labor en el
puesto no dan a vasto
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- La relacién del Director General con los trabajadores no es buena

- Los mandos y directivos no se preocupan lo suficiente por la situacién
personal de los trabajadores

- La cooperacién y ayuda entre compaferos de distintos departamentos
debe fortalecerse

- Laaplicacién de la politica de sanciones debe ser justa y adecuada

- El uniforme no da a vasto y su confeccién no es idénea

- El ambiente laboral en el hotel debe mejorar

- El transporte obrero es un problema critico

Las oportunidades relacionadas con el departamento funcional de
Recursos Humanos se enumeran a continuacidn:

- El hotel tiene una capacidad grande de atractivo para los empleados
futuros que estdn contenidos en la “bolsa empleadora” de la Oficina
Empleadora para el Turismo

- Ser un hotel administrado por una cadena hotelera reconocida a nivel
mundial implica que mayor niimero de personas deseen ingresar como
empleados a la empresa

- Como la estacionalidad turistica no afecta significativamente al hotel por
poseer una linealidad en la demanda bastante estable, los trabajadores
de dicha entidad no son enviados a la Escuela de la Baja

- El hotel posee una imagen bien consolidada no solo en el mercado
de los clientes sino también en el mercado de trabajadores pues fue el
primer hotel mixto que surgié en la zona

- Departamentos como el de Animacién o Actividades tienen potestad
para comprar vestuarios e instrumentos de trabajo directamente a
Espafia, por ser el hotel, la primera empresa mixta surgida en el pais

- Las escuelas de hotelerfa y turismo garantizan la imparticién de gran
cantidad de cursos durante el afio lo cual permite que la capacitacién o
formacidn de los trabajadores se perfeccione

Las amenazas son:

- El drea de Recursos Humanos y la direccién del hotel no tienen
potestad para dentro del mercado de trabajo seleccionar cudl o cudles
trabajadores podrdn ingresar a trabajar en la entidad

- Como la ocupacién de los clientes es bastante lineal durante el afo, los
trabajadores se cansan mucho requiriendo de sus vacaciones en tiempo.
Esto no siempre es posible cumplirlo pues existen etapas en el ano en las
cuales se hace imposible dar vacaciones a los empleados por la necesidad
de garantizar un buen servicio a la par de altos niveles de ocupacion

- La ocupacién lineal durante el afio favorece la presentacién de
numerosos certificados médicos por parte de los trabajadores
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4. ;Como se comporta la estrategia de GRH en la
institucion?

La politica de flujo de recursos humanos debe realizar un trabajo
minucioso respecto al desarrollo y fortalecimiento de las competencias
laborales de cada trabajador. Esta es la base para planificar y seleccionar
la cantidad de recursos humanos necesarios en cada puesto asi como la
calidad del conocimiento de cada persona. Luego todo esto se revierte en
un desempefo satisfactorio que permite promociones saludables para el
individuo y el propio puesto de trabajo.

La politica de educacién y desarrollo de los recursos humanos es bien
clara. Estdn definidas las acciones a encaminar en este sentido para lograr
que la estrategia organizacional no carezca de impulsores bien preparados
y cada vez mds superados. Los planes de formacién estdn actualizados y
en concordancia en tiempo y espacio con la cantidad y temas de cursos a
ofertar a los trabajadores. Si se requiere realizar un trabajo mds detallado
en la capacitacién de las reservas de los directivos y cuadros para que
cuando los llegue la hora de asumir las tareas de direccidn, se encuentren
debidamente preparados para ello.

La politica de sistemas de trabajos requiere que la organizacién del
trabajo del personal sea mejor. En las encuestas realizadas a los trabajadores
a principios de este afio, se comprobé que los mismos evaluaron de bien la
organizacién del trabajo no asi la higiene y el aprovisionamiento en cada
area.

La politica de compensacién laboral es la que mds deficiencias presenta.
Es preciso que la direcciéon de la entidad en conjunto con la direccién de
RR.HH elabore formas para compensar no solo el trabajo individual sino
también la labor en grupo y asi lograr mayor cohesién entre los grupos
de trabajo y fortalecer dicho trabajo en equipo. Igualmente no puede
obviarse la estimulacién a las motivaciones extrinsecas y mucho menos a
las intrinsecas que son mds duraderas e invariables.

5. Elaboraciéon de un diagrama de Espina de
Pescado (causa-efecto) donde se reflejan las
causas ponderadas de la deficiente gestion de
recursos humanos en el hotel.

Con un grupo de expertos, trabajadores y representantes de las distintas
secciones sindicales en la entidad, se realizé el siguiente diagrama de
Ishikawa:
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Figura No.1
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Figura 1: Elaboracién propia utilizando Microsoft Visio.

Para obtener las ponderaciones de cada causa reflejadas en el grifico
anterior, se empled la siguiente matriz.

Leyenda:

C;: La estimulacién moral y material a los trabajadores es insuficiente

C,: Los empleados opinan que los directivos prestan poca atencidn a los
planteamientos de los trabajadores

Cs: La atencién al trabajador y la preocupacién por sus problemas y
situacion personal, son insuficientes
45
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Cy: Los trabajadores perciben pobre trabajo en equipo

Cs: Alrededor de un 70% de los trabajadores no se siente recompensado
por su labor

Ce: Las condiciones de trabajo son percibidas como no idéneas

Figura No.1

Matriz de ponderaciones de causas

Expertos

Causas
C, 3 5 2 3 3 16
C, 4 3 6 5 4 22
C; 5 4 4 4 6 23
C, 6 6 5 6 5 28
Cs 1 2 2 1 1 7
Ce 2 1 3 2 2 10

Figura 1: Elaboracién propia utilizando Microsoft Excel.

Luego se calcul6 un coeficiente de consenso para cada causa, donde cada
una resulté ser significativa en la deficiente gestién de recursos humanos.

Figura No.2

Coeficiente de consenso

C, C, C; C, Cs Ce
Si| No |Si| No | Si| No | Si| No |Si| No | Si| No
E, X X X X X
E, X X X X X
E; X X X [ X X X
E, X X X X X X
Es X [ X X X X X

Figura 1: Elaboracién propia utilizando Microsoft Excel.
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C=(1-Vn/Vt) *100
Se aceptan aquellas causas que cumplan C 2 60%.

C,=(1=1/5)*100
C1=800/0

C,=(1-0/5)*100
C, = 100%

Cy=(1-1/5)*100
C; = 80%

Cs=(1-2/5)*100
C4=600/0

Cs=(1-0/5)*100
Cs = 100%

Ce=(1-1/5)*100
Ce = 80%

6. ;Coémo son percibidas por los trabajadores, las
perspectivas en su trabajo y las de superacién?

Se tomé el drea de Gastronomia (Alimentos y Bebidas) para ejemplificar
el caso.

6.1. Perspectivas de trabajo.

Seaplicé unaencuestaacerca del escalonamiento de las perspectivas
a un tamano de muestra que resulté del siguiente clculo:

N = 150 trabajadores
e=10%
Z =258
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n= Z2*P*Q*N
e2*N*Z2*P*Q
n= Z2*P*Q*N
e2*"N*Z2*P*Q

n =79 trabajadores

Después de aplicar la encuesta, las respuestas positivas resultaron
ser 52y las negativas 27. De esta forma el coeficiente de percepcién
de las perspectivas en el drea de Gastronomia, queda calculado de
la siguiente forma:

Figura No.2
PERSPECTIVA
3 ‘ -1
(A)
2 -2
(D)
1 -3
Marque con una X el escaldn
donde
estan sus perspectivas de
trabajo

Figura 1: Cuesta, Armando (2005). “Tecnologia de gestion de recursos humanos”. Segunda edicién.

Editorial Academia. Ciudad de La Habana, Cuba.

Cp =A*-D-
N

Cp=52-27
79

Co= 0,32

FRp=>Me* 100
N



FR, = 52* 100

79
FR, = 66
FRp= 27 * 10

79

FR, = 34%

De los cdlculos anteriores se deduce que el 56% de los encuestados
en el drea de Gastronomia, opina que sus perspectivas de trabajo
en el hotel van en ascenso.

Co=A*-D
N

Co=64-15
79

Cp= 0,62

FRp= YM. * 100
N

FR,= 15* 100
79

FRp= 19

Se senala que solo el 19% de los encuestados opina que sus
perspectivas de superacién van en descenso. La gran mayoria,
el 81%, percibe sus perspectivas de superacién y formacién en
ascenso.

7. ¢Cémo se caracterizan las perspectivas de los
trabajadores en el Hotel Y y las perspectivas de
mejorar las condiciones de trabajo?

La técnica de los rostros para caracterizar las perspectivas de las trabajadoras
del drea de Ama de Llaves respecto al hotel, se aplicé a la muestra calculada
de la siguiente forma:

n= Z2*P*Q*N
e2*N+22*P*Q




N =89

e=5%

7 =1,96

n = 73 trabajadoras

De las 73 personas encuestadas:

42 21 10

Mediante la medida de tendencia central “moda” se concluye afirmando
que 42 empleadas de un total de 73, opinan que sus perspectivas en el
hotel son buenas.

26 15
| | AN

Se puede afirmar que la mayoria de las trabajadoras percibe que sus
perspectivas de mejorar las condiciones de trabajo son muy bajas. De las
73 empleadas, 32 tiene esta percepcion.

CONCLUSIONES

Se abordaron diversos temas que constituyen el eje de la gestion estratégica
de los recursos humanos de las empresas de hoy, aunque se reconoce que
este tipo de gestidn es cada vez mds diversa y sus estudios y demostraciones
tedrico-practicas, se extienden a campos mds alli que sobresalen el nivel
empresarial.

Para la entidad hipotética de demostracién tedrica, quedé demostrado que:

- La gestién estratégica de los recursos humanos (GRH) comprende
subsistemas que deben lograr una mayor interaccién e integracion.
- En la entidad aun no se trabaja diariamente bajo la filosofia de que

los recursos humanos son el recurso competitivo mds importante de la
organizacién, de hecho, toda la literatura contempordnea se dedica a
resaltar y esclarecer, por qué se afirma que el recurso humano (talento
humano o capital intelectual) es, definitivamente, el activo mds



importante de toda organizacion.

Se realiz6 un listado de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas que es un paso primordial para reflejar en qué estado actual
se halla la empresa en cuanto a su gestién de recursos humanos, cudles
son las influencias que la misma recibe del entorno y que por tanto
impactan en ella, asi como determinar qué tipo de estrategia debe
establecer la organizacién si desea tomar ventaja competitiva en el
sector empresarial turistico.

La politica de flujo de recursos humanos debe realizar un trabajo
minucioso respecto al desarrollo y fortalecimiento de las competencias
laborales de cada trabajador.
La politica de educacién y desarrollo de los recursos humanos estd bien
implantada y es comprendida dentro de la organizacién.

La politica de sistemas de trabajos requiere que la organizacién del
trabajo del personal sea mejor.
La politica de compensacién laboral es la que mds deficiencias presenta.
Después de aplicar la encuesta, se corrobord que las perspectivas de
trabajo y superacién de los recursos humanos, aun son altas, lo cual
demuestra un nivel elevado de lealtad y compromiso de los empleados
con su empresa u organizacién, alto grado de motivacién y satisfaccién
en su puesto de trabajo y reservas positivas para que los directivos, sepan
aprovecharlas en bien de la organizacién y sus miembros durante la
gestion cotidiana de los recursos humanos.
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