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INVES:I'IGACI(')N SOBRE LA ACTUAL POLITICA DE
GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA
OFICINA NACIONAL DE ADMINISTRACION

TRIBUTARIA.

Lic. Nieves Estela Gonzalez Garcia.
ONAT de la Provincia Holguin.

INTR

Es oportuno iniciar el presente trabajo
comentando que la Gestion de
Recursos Humanos es nueva, apenas
dieciséis afios tiene el Primer Congreso
Mundial efectuado (Washington 1986),
en los siguientes realizados se ha ido
perfeccionando el objeto y objetivos
actuales de la Gestion de Recursos
Humanos, transcendiendo el objeto de
la clasica Direccion 6 Administracion de

personal para convertirse en una
funciéon integradora que comprende
.....todas las decisiones y acciones

directivas que afectan la relacion entre
los empleados y la organizacion”. (1) (
Anexo |)

En la ultima década del siglo XX, a
partir de la importancia que el mundo
contemporaneo otorga a la Gestion al
considerarla la esencia de los procesos
de direccion y a los Recursos Humanos
el activo mas preciado de cualquier
organizacion, unico capaz de asimilar
el ritmo de cambios importantes que
asumira la humanidad en el presente
siglo, llamado desde hace mas de una
década por el Dr. Peter Drucke
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guiddad  del  Conocimiento”, los
estudiosos de esta materia propusieron
una cantidad considerable de modelos
de Sistemas de Gestidon de Recursos
Humanos, entre los que estan el de la
Corporacién  Andina de Fomento
(1991), Modelo de Haper y Linch
(1992), Modelo de Chiavenato (1993),
Modelo de C. Bustillo (1994), Modelo
del CIDEC (1994) y Modelo de Puchol
(1995).

En esa misma década, en Cuba, afo
1995, se crea la Oficina Nacional de
Administracién  Tributaria  (ONAT),
como parte del proceso de reformas
econdmicas que vive el pais, que nos
permitiran en un futuro cercano la
reinsercion al contexto de una
economia mundial desarrollada y
altamente globalizada.

Desde el mismo momento de su
fundacion la Oficina recibe una fuerte
influencia de los patrones
internacionales de Administraciones
Tributarias y en el afio 1997 recibio
colaboracion Canadiense que permitié
iniciar un activo programa de
implantacion  del Tax  Solucion



(producto  informatico del Centro
Interamericano de  Administradores
Tributarios), en una cantidad

importante de oficinas municipales, lo
que representa  modernizacién del
proceso tecnoldgico, lo que unido a
otros factores, facilitd el ingreso de la
ONAT al Centro Interamericano de
Administradores Tributarios (CIAT).

Alcanzado este nivel de desarrollo
tecnoloégico y en atencion al actual
contexto en que se mueve la
organizacion es una necesidad dotarla
con inmediatez de una politica o
Sistema de Gestion de Recursos
Humanos que contribuya a alcanzar los
objetivos propuestos en el Plan
Estratégico 2001 — 2005 que finalmente

conducira a la vision de ser “UNA
ADMINISTRACION TRIBUTARIA
MODERNA CON EL
RECONOCIMIENTO DE LA
SOCIEDAD”.

El presente trabajo tiene por objeto la
Gestion de los Recursos Humanos y
como objetivo valorar la actual Politica
de los Recursos Humanos de la ONAT
a la luz de las modernas teorias sobre
este tema, con la finalidad de contribuir
a la aplicaciéon de un modelo que se
corresponda con el actual estado de
desarrollo.

El primer antecedente del
tratamiento a los Recursos Humanos
en la naciente Oficina de
Administracion Tributaria data del
ano 1996, se recoge en el
documento “Objetivos y Estrategias
para 1996 — 1998” donde se plantea
como estrategia de desarrollo de los
Recursos Humanos las siguientes :

Desarrollar talleres, seminarios
y actividades similares que
propicien el intercambio de
experiencias en materia de
recaudacion y fiscalizacion
y sirvan de via para
incrementar y generalizar
conocimientos.
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Celebrar cada ano un
seminario tributario
internacional.

Estudiar 'y proponer un

régimen de retribucion
especial a los trabajadores
de la ONAT que estimule
la ética profesional y la
permanencia en la ONAT.

Elaborar calificadores de cargos

propios e instrumentar
procedimientos de capacitacion
y seleccion de personal que
aseguren la debida calidad del

personal que ingresa.

Apoyandose en el fondo propio
de divisas proponer
regimenes de estimulacion
material a los trabajadores
de las areas o territorios

mas afectados por el
éxodo excesivo de
personal.

Establecer un programa de

atencion a los trabajadores de
la ONAT a todos los niveles

dirigido a incentivar las

actitudes y el desempeiio de los

trabajadores.

Desarrollar la cultura
organizacional, buscando
la formacion de normas y
valores éticos y de
eficiencia y calidad del
trabajo en el personal.

Establecer y organizar formas
agiles y profundas de
evaluaciéon del desempefio
de los funcionarios y
técnicos, asociadas a los
resultados del trabajo



individual y su influencia en
los del colectivo.

Aplicar consecuente y
sistematicamente el
reconocimiento individual y
en colectivo a los
trabajadores que cumplen
las tareas encomendadas
con calidad y a tiempo.
Considerarlos
prioritariamente entre los
técnicos designados para
cursos, delegaciones al
extranjero, etc.

Crear un ambiente de trabajo
favorable al desarrollo de
un sentimiento de
pertenencia a la
organizacion.

Trabajar en la elevacion de los
valores morales y
revolucionarios de los
trabajadores de la ONAT vy
desarrollar una actitud de
honestidad e incorruptibilidad.

En el ano 1999 se aprecia la voluntad
en la maxima direccidon de la ONAT de
estructurar uno de los subsistemas de
gestion de recursos humanos a través
del proyecto de calificadores de cargos
propios del 9 de febrero de 1999,
propuesto por el Comité de Evaluacion
de Puestos, y cuya elaboracién corrié a
cargo del Instituto de Estudios e
Investigaciones del Trabajo (IEIT) en

coordinacion con la Direccion de
Recursos Humanos de la ONAT. En la
actualidad es el perfil de cargos que se

utiiza en las oficinas que se
encuentran incorporadas al Sistema
Integral Cubano de Administracion

Tributaria (SICAT).

En el mes de junio de ese propio afio,
se presenta el “Proyecto de Politica de
Recursos Humanos”, que constituye a
nuestro criterio el primer antecedente
de una interpretacion moderna del
papel de los Recursos Humanos en la
Oficina y una propuesta integradora de
la gestion.

En mayo del afio 2000 ese proyecto se
circuld a las direcciones funcionales o
Departamentos Provinciales de
Recursos Humanos, convirtiéndose a
partir de ese momento en la politica
rectora para el tratamiento de los
recursos humanos en la ONAT.

Después del estudio detenido del
documento “Politica de los Recursos
Humanos en la ONAT” nos percatamos
que tiene influencia o expresado de
otra forma, tiene similitud con uno de
los actuales modelos de Sistema de
Gestion de Recursos Humanos
propuesto por el Centro de
Investigaciones y Documentacion sobre
Problemas de la Economia, el Empleo
y las Calificaciones Profesionales
(CIDEC), San Sebastian 1994.

A continuacién expondremos una tabla comparativa donde se puede apreciar las
similitudes que existen entre los subsistemas que en este modelo se proponen y las
definidas por la ONAT en su Politica de Recursos Humanos.

Politica de
Habana, 2000

Recursos Humanos ONAT.

“Sistema de Gestion de Recursos
Humanos”. CIDEC, San Sebastian, 1994.

1.-Estructura plantillas
perfeccionamiento organico.

y | 1.- Organizacién

2.- Planificacion de los

Humanos

Recursos

2.- Planificacién

3.- Captacion, seleccién y empleo

3.- Seleccién

4.- Preparacion del personal

4.- Formacion
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5.- Evaluacion del desempefio 5.- Evaluacion

6.- Remuneracioén y reconocimiento 6.- Retribucion

7.- Promocion 7.- Desarrollo

8.- Convenios colectivos de trabajo 8.- Relaciones laborales
9.- Comunicacién interna 9.- Informacioén y control

En el modelo del CIDEC la planificaciéon y el desarrollo constituyen aspectos basicos
para su ejecucion. La funcion de comunicacién es el eje central que une a los gestores
del sistema con los Recursos Humanos de la organizacion , se hace referencia a los
resultados como un elemento significativo puesto que el sistema no es un fin en si
mismo, sino un simple medio, para obtener los objetivos deseados. Este es un sistema
que muestra a la gestion de Recursos Humanos en su integridad donde se conjugan
los objetivos de la organizacion con los objetivos del sistema de Recursos Humanos.

En los momentos actuales se encuentra identificado como un problema en la ONAT:
“ Deficiente comunicacion dentro y entre las areas de los distintos niveles de la
organizacion”( 2)

Para lograr el funcionamiento exitoso de este modelo se precisa de una gran fluidez en
la informacién y en las relaciones dentro de la organizacion y con el entorno.

Es el momento oportuno para exponer la interrogante que motivo el presente trabajo.

¢La Politica de Recursos Humanos de la ONAT esta en correspondencia con su
actual nivel de desarrollo?.

Subsistema de Organizacion.

Comencemos el analisis por la Politica de Estructura, Plantillas y
Perfeccionamiento Organico.

¢ Cuales son las limitantes que tiene la ONAT para aplicar en estos momentos un
subsitema de organizacion de los Recursos Humanos?.

Tal y como se definio en el mes de diciembre del afio 2000 en el ejercicio realizado por
un equipo de trabajo, integrado por 11 comparferos de la Direccidon Nacional que contd
con el asesoramiento de la Empresa Gestién del Conocimiento y la Tecnologia
(GECYT) del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente, uno de los
problemas claves de la ONAT, es: “El Sistema Organizativo Actual (estructura,
funciones y recursos) no se corresponde con los cambios ya realizados y los previstos
en el futuro”(3)

Este problema se manifiesta en primer lugar en la incorporacién de 70 Oficinas
Municipales, que representa el 41% del total, al Sistema Integral Cubano de
Administracién Tributaria (SICAT), contar con dicha tecnologia conlleva a una serie de
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beneficios que traen aparejado mejoras en el proceso de coordinacion tanto internos
como externos, pero a la vez con su aplicacion se enfrenta una nueva disyuntiva
¢,Como se organizaran las Oficinas Municipales restantes que representan un no
despreciable 59%7?, ¢ Como se enlazaran ambos tipos de estructuras municipales con
las Oficinas Provinciales?. ElI SICAT se ha convertido en el primer paso y a su vez
promotor de un “rediseio de la organizacién” o reingieneria como se llama en la
literatura especializada. Al concluir ese proceso de cambios se lograra dejar atras la
estructura mecanica o burocratica con que se organizo la Oficina en sus comienzos
para pasar a una estructura organica.

Por ende es necesario que el objetivo estratégico No. 6 del Plan 2001 — 2005
correspondiente a: “Perfeccionar el Sistema Organizacional” que da respuesta al
problema clave planteado debe ser ponderado y ampliado teniendo en cuenta ademas
las cuatro cuestiones fundamentales de todo sistema organizativo:

Estrategia Organizativa (buscar coherencia entre mision, estrategia y estructura).

El disefio de la organizacion (resultante del proceso de reingenieria, debe
obtenerse un nuevo organigrama ajustado a las peculiaridades de cada
provincia, que tenga en cuenta ademas de la cantidad de contribuyentes, la
carga contributiva, caracteristicas geograficas del territorio, y perspectivas de
desarrollo econémico para disefar eficientes relaciones de enlace con el
entorno).

Coordinacion de los esfuerzos de las partes, para el logro de los objetivos.

Disefio de los elementos Organizativos para la ejecucion de la actividad de trabajo,
en el puesto area y fase del proceso.(Disefios de puesto de trabajo y sus
profesiogramas)

Sin una estructura organizativa coherente, poco puede hacerse en lo que a
Organizacién de Recursos Humanos propiamente dicho se refiere. Sélo a partir de una
Oficina disefiada para el cumplimiento de su misiéon y flexible para asumir los
constantes cambios necesarios en el logro de su vision, podran disefiarse puestos
con sus correspondientes profesiogramas que expresen una relacion entre
especializacion y satisfaccion, disefar dimensiones nuevas y roles a los trabajadores
que impliquen variedad de habilidades, que desalojen de la ONAT la filosofia
Taylorista de una excesiva especializacion, logrando ademas, autonomia,
comunicacion eficiente, informacion suficiente y un compromiso entre la direccién y los
trabajadores, tal y como lo necesita la Administracién Tributaria Moderna que sofiamos
alcanzar.

Subsistema de Planificacion.

Continuemos el analisis con otra de las denominadas por el Dr. Armando Cuesta
Santos en su Libro “Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos”, Actividades
Claves de la Gestidon los Recursos Humanos: La Panificacion o Planeacion de los
Recursos Humanos.

Expongamos de forma grafica el lugar preponderante que ocupa la Planeacién de los
Recursos Humanos en la planificacion estratégica, tal y como lo define el referido

autor..... queremos insistir, la direccion de RH tendra un papel preponderante,
convirtiendo los objetivos estratégicos de la empresa en objetivos del personal.....” (4)
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Ubicacidn de la planificacién de RH en la planeacion estratégica.

MISION DE LA

ONAT

PLANIKICACION

1. ¢Paraquéesla
Oficina?

2. ¢A dbénde quiere
llegar?

3. ¢Qué previsiones de
recursos hay que

ESTRATEGICA hacer para
ello?
P NANSERs ls| PLANIFICACIONDELOS | | PLANIFICACIO
RECURSOS HUMANOS N
TLRONNT NOTOA

A I 4
A

4

A

A A

A 4

PLANIFICACION DEL SERVICIO

A

A

La Politica de la ONAT en materia de
planificacion en estos momentos se
reduce a: “La determinacién de la
necesidad de nuevos trabajadores se
realizara partiendo de las plantillas
vigentes de cargos, considerando los
cargos vacantes o que se espera
queden vacantes”. (5)

Como se observa en la politica
planteada, se pierde el caracter
sistematico, estratégico e integral que
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debe  poseer el de

planificacion.

proceso

Eugenio Maria Recio (1980) dice que
planificar es “pensar en el futuro, para
actuar sabiamente en el presente .”

Son muchos los autores que han
llevado el término planificacion al
ambito especifico de la Gestion de
Recursos Humanos, Francisco Javier
Barranco 1989, Andrew F, Sikula y
Jonh F, Makenna (1989), Werther y
Davis en 1991. Citaremos aqui, esta
ultima dada por los autores en el libro



“Administracion de
Recursos Humanos”.

Personal vy

“La planificacion de Recursos Humanos
consiste en poner en practica una
técnica para determinar en forma
sistematica la previsién y demanda de
empleados que una organizacion
tendra. Esta permite al Departamento
de Personal suministrar a |la
organizacion el personal adecuado en
el momento oportuno”.

Los planes respecto a los recursos
humanos, llevan tiempo, requieren
informaciéon  relevantes y  tener
previamente disenada la estructura
organizativa para poder prever:

¢, Cuantos empleados haran falta
en el futuro?.
¢ Qué aptitudes se necesitan?.
¢, Cual es nuestra existencia actual
de personal y capacidades?.
¢En qué  proporcibn  perdemos
personal?.
¢, Qué clase de estructura de edad
tenemos y qué queremos?.
¢Debemos  capacitar a  nuestro
personal después que entra en la
organizaciéon, o en los planes de
carrera de la Universidad en el
presente quinquenio, se incluiran
asignaturas  afines que nos
posibilitara adquirir ya personal
capacitado?.

Como se observa, un sistema de
planificacion, para poder exponer las
necesidades futuras en relaciéon a
cantidad y la calidad de los recursos
humanos que se necesitan, requiere al
menos tener definida la visién futura de
la estructura organizativa que tendra la
ONAT una vez concluido el
perfeccionamiento organico.

¢, Como debe acometerse entonces la
Planificacion de los Recursos Humanos
en la ONAT, de acuerdo la situacion
concreta de estos momentos?.
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Llama poderosamente la atencion al
revisar el Plan de Accion elaborado
para alcanzar

el objetivo estratégico de “Fortalecer la
Gestion de los Recursos Humanos”,
que no se incluya ninguna accion
encaminada a la Planificacion que
requiere la Oficina, téngase en cuenta
el rol proactivo, estratégico y
sistematico que le confiere el Dr.
Armando Cuesta Santos.

En atencion al las condiciones
actuales se recomienda que la
Planificacion de Recursos Humanos se
dirija a:

1. La realizacion de una Auditoria de
Recursos Humanos siguiendo el
procedimiento propuesto por el Master
Reynaldo Zaldivar Velazquez en 1996,
‘Disefio para la realizacion de
Auditorias de Gestion de Recursos
Humanos”.

2. La realizacion del inventario de
personas

3. Prever los recursos necesarios para
la capacitacion, desarrollo,
remuneracion y estimulacion de los
Recursos Humanos.

La planificacién vista asi nos permitira
materializar la conjugacion de los
intereses de la Oficina con las politicas
e intereses macroeconémicos de
manera que se puedan cumplir las
responsabilidades sociales y
obligaciones que por ley, en materia de
legislacion laboral y seguridad social,
nos vienen impuestas.

Subsistema de Seleccion.

Politica de Seleccion,
Empleo.

Captacion vy

Se define la seleccién como un proceso
técnico — administrativo mediante el
cual la organizacion busca, examina e
incorpora  a  personas  iddneas,
entiéndase por idoneas no las mejores
aisladamente considerada, sino
aquellas que mejores se adecuen a las
exigencias de un puesto .



El Dr. Cuesta Santos en su definicion
expone el caracter técnico-estratégico
del proceso de seleccidon al definirla
como “un proceso llevado a efecto
mediante técnicas efectivas , con el
objetivo de encontrar el candidato que
mejor de adecue a las caracteristicas
presentes y futuras predecibles de un
puesto y una empresa concreta o
especifica”. (6)

Si bien puede incluirse dentro de las
fortalezas de la ONAT el Procedimiento
de Captacion, Seleccion y Empleo que
se regulé desde el afio 1998 y define
politicas y programas para garantizar la
incorporacion del personal, empleando
técnicas y métodos de evaluacion
confiables para determinar las
capacidades y potencialidades de los
candidatos; él solo permite conocer
QUE TIENE EL CANDIDATO.

¢, Dénde radica su debilidad?

Desde el aio 1999 en el Informe de
Balance del Trabajo Anual, se
reconoce como una deficiencia la
carencia de calificadores de cargos
propios. Durante el ejercicio para
conformar el Plan Estratégico 2001-
2005 se registra como un problema
clave: “Ausencia de los calificadores
de cargos propios”

Exponemos algunas consideraciones
para ilustrar las incidencias altamente
negativas de la carencia de éstos en el
proceso de seleccion.

En el éxito de una organizacion y el
cumplimiento de su mision tiene un
peso importante la calidad del personal.
Para contar con el proceso de
seleccion adecuado, se requiere de la
definicion exacta de aquello QUE SE
BUSCA, esa informacion anterior que
se precisa sobre el puesto a cubrir se
encuentra en el disefio de puestos de
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trabajo y su probable evolucion futura
y las exigencias para quien lo ocupe en
los profesiogramas.

En la ONAT solo las oficinas integradas
al SICAT inician su proceso de
seleccion partiendo de los perfiles de
cargo, en las restantes no parte de
exigencias o requisitos del cargo
disefiados por la Oficina, es decir no se
establece QUE SE BUSCA.

Al concluir el proceso de seleccion, que
en todos los casos, un proceso de
seleccion eficaz, plantea comparar de
manera flexible las variables ;Qué se
busca y qué se tiene? con vistas a
identificar al candidato que posee las
condiciones idoneas para el puesto,
solo se conoce QUE SE TIENE, sin la
posibilidad de comparar con lo QUE SE
BUSCA.

También es necesario ... “ que antes
de iniciar cualquier actividad de
seleccion, primero se debe conocer
todo lo necesario sobre el personal
disponible( inventario de personal ),
después debera realizarse la
evaluacién del potencial humano,
actividad cuyo caracter prospectivo
posibilita una vision estratégica del
personal disponible, sabiendo a
quienes recurrir en el presente o el
futuro. Le continua la actividad de
analisis y disefio de puestos de trabajo
con sus expresiones en los
profesiogramas, en conjunto con la
definicién de los procesos y sistemas
de trabajo (tecnologia de las tareas ),
permitiendo entonces el calculo de las
plantilas necesarias y luego Ia
planeacién recursos humanos, donde
se integran otras actividades claves
relativas a la formacion, promocion,
jubilacion, etc, asociadas a la
seleccion a emprender. Sélo después,
en buena técnica, corresponderia
iniciar la seleccion de personal”.(7)



Flujo de Actividades de la GRH precedente de la seleccién

Inventario de

personal Evaluacién del Analisis y disefo de
potencial humano puestos

Profesiogramas >

Sistemas de
— Trabajo

]

Planificacion de SGIeceiﬁn
Caélculo de Rec. Humanos

A 4

A\ 4

plantillas >

Por otra parte se establece diferencias entre reclutamiento y seleccion prestando
mayor atencion a ésta ultima. Este énfasis no es adecuado. La seleccién es la etapa
final del proceso de reclutamiento. Es conveniente a la Oficina reducir al minimo las
necesidades de reclutamiento, desarrollando una politica de retencion. Para ello la
organizacion esta obligada a confeccionar:

1. Un programa de jubilaciones que le permita conocer anticipadamente las futuras
plazas vacantes que facilite la promocién interna y la capacitacion anticipada de los
candidatos, lo que ahorraria tiempo y recursos.

2. Una participacion activa en el proceso de seleccién del jefe del area implicada en la
ubicacion del candidato seleccionado.

3. Estudio o determinacién de las influencias del mercado laboral en los territorios
donde se encuentran enclavadas las Oficinas, para tener en cuenta si las condiciones
de servicio y el sistema de remuneracion que ofrece la ONAT son competitivos, pues
ello tiene una relacién directa con el proceso de captacién. En los casos en que la
oferta no es competitiva se presentan pocos o ningun candidato y la rotacién de
personal es alta pues emigran a otros sectores en busca de mejores condiciones o
mayor motivacion.

Subsistema de Evaluacion.

Politica de Evaluacion del Desempefio.
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“ La evaluacién del desempefio, o evaluacion del rendimiento, o evaluacion de la
actuacion, es la actividad clave de los GRH consistente en un procedimiento que
pretende valorar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los
empleados de la organizacion” ( 8).

En la ONAT la evaluacién del desempefio se fundamenta en el “chequeo trimestral
por el jefe inmediato para determinar su cumplimiento y en la evaluacion del
desempefio segun lo establecido en la Resolucién 6/98 del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social”. (9)

Evaluar el desempefio es mucho mas y al igual que la seleccion tiene un conjunto de
procesos o actividades que le anteceden.

La evaluacion se realiza en consecuencia a lo dispuesto en el profesiograma. Se debe
realizar en base a: el trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades
asumidas junto a las condiciones de trabajo y las caracteristicas personales. Es

necesario destacar aqui la relaciéon de complemento y retroalimentaciéon que posee el
analisis y disefio de puesto y sus profesiogramas, con la evaluacion del desempefio.

Objetivos de la evaluacion del desempefio

T Promocion y desarrollo

_—Y Informacion y

Mejora de la v\

comunicacion

Actuacion
Sistemas de EVALUACION Formacion
compensacion DEL N

DESEMPENO

—» ldentificacion del

Validacion de /
potencial

Los procesos
de seleccion Clima Laboral

Clima laboral.

El sistema de evaluacién del desempefio comprende los datos de identificacion del
trabajador y su puesto, el periodo evaluativo, quién o quiénes realizan la evaluacion,
los indicadores o parametros a valorar y el método utilizado.

Con lo dicho hasta aqui de puede apreciar que la evaluacion del desempefio en la
Oficina dista de ser un sistema integrador de otras actividades claves de los Recursos
Humanos.
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Aunque el objetivo estratégico No. 2 “ Fortalecer la Gestién de los Recursos Humanos”
contempla en su Plan de Accién: “ Perfeccionar e implantar el Sistema de Evaluacion
Integral del Desempeno de los Trabajadores” s6lo después de cumplir todos los pasos
que le anteceden, se lograra este importante objetivo.

CONCLL STONES

Hasta aqui se han examinado cuatro subsistemas de la actual Politica de Recursos
Humanos en la ONAT, en comparacion a lo definido tedéricamente por diversos
autores del tema, que demuestran que la ONAT no ha alcanzado un nivel de
desarrollo organizacional que facilite, en estos momentos, el funcionamiento eficaz
de un modelo de Sistema de Gestién de Recursos Humanos altamente integrador
como el que propone el CIDEC.

Quedo evidenciada la necesidad de un modelo funcional de Gestion de Recursos
Humanos que compulse el perfeccionamiento de la estructura organizacional y
contribuya al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Las actividades claves de Gestion de los Recursos Humanos habran de
disefiarse en plena armonia con el Plan Estratégico de la ONAT, la filosofia o
cultura organizacional y antes que todo con su mision.

Las actividades claves como: inventario de personal, evaluacion del potencial
humano, disefio de métodos y puestos de trabajo con los profesiogramas asociados,
destacan el valor de la Ergonomia Organizativa en general para las actividades claves
como planeacion de RH y optimizacién de plantillas, la seleccion de personal , la
formacion, la evaluacion del desempefio, el clima organizacional y la motivacion; y la
necesidad actual de la ONAT de concebir la Gestidén de los Recursos Humanos como
una disciplina de un amplio caracter- cientifico- técnico, que demanda de un soporte
informatico para su desarrollo.

Hasta tanto maduren en la ONAT las condiciones objetivas y subjetivas que posibilite
la aplicacion de un Sistema de Gestibn de Recursos Humanos integrador de
funciones, se propone que se evalle por la Alta Direccién de la ONAT dos posibles
variantes: estudia y adaptacion a la Oficina del modelo propuesto por Harper y Lynch
(1992) o se tenga en cuenta las adaptaciones que proponen los cubanos (Cuesta y
Martinez, 1995) al modelo propuesto por Beer. Ambos modelos se anexan con los
numérales Il y IIl.

RECOME! JACTONES
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Realizar un examen analitico de todos los subsistemas que conforman la actual
“Politica de los Recursos Humanos” para definir sus limitaciones o banco de
problemas.

Conformar con los problemas que se determinen proyectos de investigaciones a
realizar por los participantes en los Forum de Ciencia y Técnica que garanticen
propuestas de soluciones.

Que se vinculen al logro del objetivo estratégico de fortalecer la gestién de los
Recursos Humanos una parte de las investigaciones tematicas que realizaran
los estudiantes de la especialidad en Administracion Tributaria que se proyecta
por el CENCAT en las Universidades de Camaguiey y la Habana.

Definidos por la maxima direccion de la organizacion los factores de situacion
(caracteristicas de la fuerza de trabajo, estrategia empresarial, filosofia de
direccion, mercado de trabajo y tecnologia), proceder a aplicar una Politica de

Recursos Humanos que se corresponda con el nivel de desarrollo
organizacional actual.
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Administracion de Personal
Nominas
Altas y bajas.
Seguridad Social.
Administracion de altas
Beneficios sociales.
Relaciones con el sindicato.
Negociacion.

VA

Inventario de personal.

Seleccion de personal.

Estudio de clima y motivacion.

Plan de remuneracion.
Condicionesdetrabajo,seguridad,higiene.
Disefio ergonémico.

Optimizacién de plantillas.

Auditoria de GRH.

v

Evaluacion del desempefio.

Desarrollo de planes de comunicacion.
Planificacion de la formacion.
Evaluacion del potencial.

Disefio de los planes de carrera.
Planes de beneficios sociales.
Organizacion del trabajo.

Disefio de puestos y profesiogramas.
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Anexo ll: Modelo de Sistema de Gestion de Recursos Humanos de Harper y

Linch

Recursos

Inventario de

Evaluacion del

personal potencial humang
Analisis y Valoracion
descripcion de puestos
de puestos

Plan de
Curvas profe- sucesiones
sionales y
promociones

Formacion
Seleccion de
personal Climay

motivacion
Planes de Evaluacion

comunicacion

Sistemas de
retribucion
e incentivos

Prevision de

Prevision de

necesidades

del desempeiio

Auditoria de GRH

e Informatizacion

Organizacion

Zpc

CO=QE=p R =

Optimizacién de los
recursos humanos

'

SEGUIMIENTO
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Anexo lll: Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Beer (modificado)

Grupo de interés

Accionistas.
Directores.
Empleados.
Sociedad.

Sindicato.

Factores de situacion

Caracteristicas de la
fuerza de trabajo.

Estrategia empresarial.

Filosofia de la direc-
cion.
Mercado de trabajo.

Tecnologia.

Leyes y valores de la
sociedad.

Auditoria

(Calidad)
Politicas de Resultados
RH

Influencia de
los
empleados.
Flujo de RH.

Sistema de
trabajo.

Sistema de

recompensa.

Compromiso

Competencia

Congruencia

Costos efica-
ces.

Consecuencias a

largo plazo

Bienestar
individual.

Eficacia en la
organizacion.

Bienestar social.
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