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Publicacion de la Editorial Ocean Sur que preten-
' de analizar los procesos politicos y la coyuntura actual
en América Latina y el Caribe desde un posiciona-
miento critico y revolucionario, rescatar la memoria
historica del continente, traer la filosofia y el marxismo,
actualizados, a nuestras luchas por la emancipacion y
promover el debate.



Prologo

Cada vez que inicia un curso escolar, cuando comienzo clases
con el primer afio de la carrera de Psicologia, tras habernos pre-
sentado y compartido un poco sobre quiénes somos, les pido
que analicen el siguiente refran: «Arbol que nace torcido, jamas
su tronco endereza». Siempre hay una mayoria que argumenta
por qué es cierto el refran, y otra que dice que a medias. Es
entonces cuando comienza mi mas vehemente defensa del ser
humano y el porvenir, argumentando por qué no es cierto. Si
bien muchas condicionantes de la historia individual, grupal y
social entrampan e invitan a reproducir comportamientos, otros
tantos espacios de socializacion, grupos, personas pueden rede-
finir, redimensionar el camino. Por eso existe nuestra ciencia, o
al menos, la ciencia cubana con la que yo me identifico.

En esa misma primera clase analizamos otra afirmacion, atri-
buida a Sartre, que es parte de un texto de la bibliografia basica
de la asignatura: «Somos lo que seamos capaces de hacer con lo
que han hecho de nosotros». En ese caso, el énfasis radica en el
papel de las decisiones individuales, indefectiblemente vincula-
das a nuestra historia. Entonces, de casi simpatica manera, esos
mismos estudiantes defienden cémo todo depende del indivi-
duo en cuestion. Es el momento en el que voy introduciendo
situaciones dilematicas y conflictivas en las que esas decisio-
nes no son tan féciles de tomar. Unas, por las complejidades de
la situacién; otras, por la incapacidad de los sujetos de tomar
decisiones porque les faltan recursos personolégicos para poder
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hacerlo, y otras, porque existen constrenimientos estructurales,
procedimentales, politicos, que lo impiden. Tomar decisiones
no siempre es facil.

Y, finalmente en esa misma clase, indago su representacién
de los profesionales de la Psicologifa. La mdas compartida es
aquella intima, cara a cara, de uno a uno, del espacio clinico.
Presento entonces a la ciencia que estudia las subjetividades, alli
donde hay sujetos —en condicion individual o grupal —. Es su
responsabilidad estar no solo para «ayudar a resolver» situa-
ciones vividas con displacer sino también promover bienestar,
actuando en diferentes &mbitos y niveles.

Los 10 cuadernos académicos que forman parte de esta colec-
cién se han elaborado pensando especialmente en estudiantes
de Psicologia y de ciencias afines. Presentan tematicas actuales
de nuestra ciencia y profesion. Se corresponden con temas socia-
les, en su mayoria tesis doctorales de sus autores, o con trabajos
sostenidos en las materias en cuestion, resultado de diferen-
tes demandas institucionales, empresariales, grupales. No son
todos los temas ni autores que, desde la Psicologia, tienen algo
que compartir tedrica, metodolégica o practicamente. Somos,
en este caso, profesores de la Universidad de La Habana; con
una obra que se utiliza en la docencia —pero que no cuenta con
bibliografia sistematizada en un solo texto, para ser ofrecida al
estudiantado— y que coloca el énfasis en la comprensién y el
impacto social de la Psicologia.

A pesar de haber intentado homogeneizar el estilo de la
propuesta, con la realizaciéon de un taller de autores previo a
la entrega final del manuscrito, se presenta una coleccién hete-
rogénea. Asi somos, esperamos que esta diversidad te sea de
disfrute y utilidad.
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Todos los cuadernos de esta coleccién muestran una Psico-

logia:

que se nutre de muchos referentes, porque multicondicio-

nada es la subjetividad. Que impele a vivir.

que tiene que estar actualizada, sensible, porque el con-
texto cambia muy rdapidamente. No asume nada como

permanente.

que transita por caminos desafiantes porque muchos
desafios se presentan en nuestras propias vidas, en el tra-
bajo de campo, en los analisis de la informacién, en las
précticas preprofesionales. Es posible gestionarlos.

que desempefia un rol en diversos dmbitos, temas. No

esta solo en una consulta.

que reconoce la heterogeneidad y la desigualdad social
de nuestro pafs, pero no la naturaliza. Defiende la justicia
social.

que transforma, hace. No esta para contemplarse, narci-

sistamente; ni para contemplar de manera pasiva.

Y que es una Psicologia hecha por mujeres y hombres, adultos

y jovenes. Por eso tu lectura critica, comprometida, que contri-

buya a tus ejercicios de curso, al desempefio de tu rol dentro de

la Federacién Estudiantil Universitaria, entre otros, cuenta.

Sus autoras y autores, tus profes, la hemos redactado en

medio de escaseces, apagones, enfermedades, pérdidas. También

con compromiso, ilusién, alegria. Ojala eso lo puedas sentir.

Finalmente, quiero despedirme compartiendo una cancién

de Silvio Rodriguez, que mucho me dice siempre, mas en estos

momentos. La comparti como intertexto de mi discurso a la
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graduacién de mis primeros estudiantes de Psicologia, en el
afio 2006. jDeseo que la Psicologia sea para ti, canciéon!

En el borde del camino hay una silla,

la rapifia merodea aquel lugar.

La casaca del amigo estd tendida,

el amigo no se sienta a descansar.

Sus zapatos de gastados, son espejos
que le queman la garganta con el sol.

Y a través de su cansancio pasa un viejo
que le seca, con la sombra, el sudor.

El que tenga una cancion tendrd tormenta,
el que tenga compariia, soledad.

El que siga buen camino tendrd sillas
peligrosas que lo inviten a parar.

Pero vale la cancion buena tormenta,

y la compaiiia vale soledad.

Siempre vale la agonia de la prisa,

aungue se llene de sillas la verdad.

Daybel Pasiellas Alvarez
Coordinadora
Abril de 2024.
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Introduccion

La Psicologia Laboral y de las Organizaciones o Psicologia del
Trabajo es una rama aplicada de la Psicologia como ciencia y
profesion que se ha nutrido en su evolucién de otras disciplinas
como: la filosofia, la administracién, la sociologia, entre otras.
Es una disciplina relativamente nueva, pues logra su sello dis-
tintivo a principios del siglo XX, bajo el nombre de Psicologia
Industrial, con las contribuciones de Hugo Miinsterberg y Elton
Mayo con la Teorfa de la Psicotecnia y de las Relaciones Huma-
nas, respectivamente.

En la actualidad la Psicologia del Trabajo se plantea como
objeto de estudio la relacién dialéctica individuo-actividad labo-
ral-organizacién-entorno. Se ocupa de los fenémenos sociopsi-
colégicos que se manifiestan y conforman en y a través de dicha
relacién, contextualizada en un ambito material y socio-laboral
e histérico concreto; y que inciden en la efectividad organizacio-
nal y el desarrollo personal. Sin embargo, este no fue siempre
el objeto de estudio, pues se fue completando y complejizando
con la influencia de teorias paradigmaticas. En su devenir socio-
histérico, la Psicologia del Trabajo se encargd, en primer lugar,
del andlisis de la actividad laboral y sus variables involucradas
(condiciones y exigencias laborales, competencias, efectos fun-
cionales y disfuncionales), con el objetivo de incrementar la pro-
ductividad y la eficiencia y, mas tarde, de procesos de cardcter
psicosocial y sistémico (cultura, clima, liderazgo, gestiéon de

capital humano, etc.). Al primer enfoque lo denominamos Psi-
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cologia Laboral y al segundo Psicologia Organizacional. Ambos
se complementan en el anélisis e intervencion de las organiza-
ciones laborales, atendiendo a un enfoque sistémico y complejo
imprescindible en el abordaje de esta disciplina.

La disciplina tiene gran importancia y actualidad teniendo
en cuenta que los contenidos que aborda son relativos a la acti-
vidad laboral que transcurre en las organizaciones de cualquier
tipo (estatales, no estatales, presupuestadas o empresariales).
Estas constituyen la base de nuestro desarrollo econémico y
social propuesto en los Lineamientos de la Politica Econémica
y Social del Estado y el Gobierno y en los objetivos de desarrollo
sostenible, en particular, el vinculado al trabajo decente (ODS 8).
El objetivo integrador de esta disciplina aplicada comprende la
realizacion de las acciones profesionales en el contexto laboral
y organizacional como sistema y su interaccién con el entorno
desde su significacion humana, en el sentido de lograr la arti-
culacién entre las condiciones, exigencias y competencias del
trabajo, los objetivos de la organizacion y los proyectos profe-
sionales de sus miembros. Al mismo tiempo, lograr promover
tanto el desarrollo humano, como la efectividad organizacional,
considerando los indicadores tangibles tradicionales y el com-
ponente sociopsicolégico o intangible en la organizacion.

Son disimiles las problematicas que enfrenta el profesional
en las organizaciones, atendiendo a situaciones que implican
a sus miembros, en tanto individuos, y también aquellas que
los involucran como miembros de grupos y de una institucién
social. Entre sus funciones se incluyen el andlisis del trabajo y
sus efectos positivos y negativos, la creaciéon de éptimas con-
diciones de trabajo, el disefio de perfiles de cargos, la seleccion,
la formacién y capacitacion, la estimulacién, la evaluacion del

desempefio, el desarrollo de carreras, la satisfaccién laboral,
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la motivacién, el empoderamiento y los procesos de toma de
decisiones. Contribuye a elevar el rendimiento de equipos de
trabajo, solucionar conflictos de roles, intergrupales y entre sub-
culturas. Estudia el clima laboral, la cultura, la identidad y la
imagen de las organizaciones, asi como las variables sociopsi-
colégicas que inciden en la efectividad organizacional. Incluye
consultorias de disefio y desarrollo organizacional. Especial
atencién merecen los aspectos psicolégicos de la direccién de
estos sistemas, en armonia tal que garantice tanto la mayor efec-
tividad organizacional, como el desarrollo de la personalidad y
la motivacién de las personas involucradas.

La disciplina supone una amplia interaccién con el resto
de los campos de accién de la Psicologia. Se nutre en su deve-
nir de la Psicologia Experimental, Diferencial y Social. Con el
ambito de la Psicologia Social su relacién parte de considerar
el trabajo como la actividad fundamental del ser humano, de
gran impacto en el desarrollo de su personalidad y en la cual
se manifiestan los métodos de trabajo con grupos y colectivos,
organizaciones politicas y de masas, agrupaciones comunitarias
o profesionales, asi como los procesos de comunicacién y lide-
razgo.

Al mismo tiempo, se relaciona con la esfera de la salud, en el
sentido de la prevencién de aspectos disfuncionales asociados
al trabajo y la promocién de los aspectos funcionales, asi como
la gestion de la seguridad y salud laboral como conceptos cen-
trales dentro del papel del psicélogo en las organizaciones.

Por su parte, su relacion con el campo de la educacién se
asocia al empleo de los métodos androlégicos en la formacién y
capacitacién profesional, asi como con las actuales concepciones
del aprendizaje organizacional, que consideran a las organizacio-

nes en constante proceso de aprendizaje y formacién continua.
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El enfoque de la Psicologia Laboral y de las Organizaciones
puede ser de gran utilidad para comprender los condicionantes
de la actividad laboral y del nivel organizacional, en la expre-
sion y desarrollo de la subjetividad en cualquiera de sus dimen-
siones.

De esta forma, es fundamental propiciar en estudiantes e
investigadores un enfoque sistémico, que les permita aprehen-
der las relaciones entre los conceptos y variables, mas que estas
de forma independiente y fragmentada. Por tanto, un problema
profesional contextualizado en el &mbito laboral puede, y debe,
ser también analizado desde la perspectiva de la Psicologia
social, clinica y de la salud o educativa.! De las interrelaciones
frecuentes entre estas disciplinas clasicas han derivado subes-
pecialidades aplicadas emergentes, como la neuropsicologia, la
salud ocupacional, la psicologia politica, psicologia y género,
entre otras, que también contribuyen al &mbito del trabajo. En
general, todas las especialidades requieren, a su vez, del trabajo
de los psicélogos en equipos multidisciplinarios, integrados por
especialistas de otras ciencias.

Su vinculacién con la préctica social, imprescindible para la
aprehension de los contenidos tematicos, propicia el didlogo y
la comunicacién, desde la interdisciplinariedad, con otros espe-
cialistas de ciencias afines a la Psicologia que también trabajan
en las organizaciones laborales para contribuir a su efectividad.
Este es el caso de la Ingenieria industrial, Sociologia, Ergono-
mia, Medicina del Trabajo, Economia, entre otras.

Si bien la Psicologia es una de las profesiones mas afectadas
por una representaciéon social reduccionista, casi siempre rela-

cionada al quehacer del psicélogo clinico, muy publicitado en

Arianne Medina y Adalberto Avila: «El perfil profesional del psico-
logo laboral/ organizacional en Cuba. Retos a la formacion».
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los medios, en la tltima década la Psicologia Laboral y de las
Organizaciones ha logrado mayor visibilidad y reconocimiento
social. Sobre los principales problemas profesionales que
enfrentan las psicélogas (que son mayoria) y psicélogos dedi-
cados a este ambito queremos dialogar en el presente cuaderno.

Los autores,
abril de 2024.



Contexto laboral cubano y sus retos
para la Psicologia del Trabajo

DrC. Arianne Medina Macias y DrC. Adalberto Avila Vidal

Toda ciencia social se debe al contexto sociohistérico que le
demanda solucién a determinados problemas. El contexto labo-
ral cubano tiene caracteristicas que comparte con otros entor-
nos internacionales y, a la vez, propiedades muy especificas que
denotan una elevada complejidad. Cada problema profesional
debe entenderse a la luz del entorno econémico, social, politico
y legal que coloca su impronta y, a la vez, condiciona sus poten-
ciales soluciones. Por ello, comenzamos por analizar algunas

caracteristicas del contexto laboral cubano.

Caracteristicas del contexto laboral cubano

Existe consenso, tanto entre los intelectuales como entre los
miembros de la comunidad organizacional, en que vivimos
una época que se caracteriza por un entorno volatil, incierto,
complejo y ambiguo. La volatilidad estd dada por la constante
dindmica de cambios; la incertidumbre se refiere a la emergen-
cia de situaciones imprevistas y la inseguridad de generar los
efectos deseados con las decisiones adoptadas; la complejidad
se refiere a la multiplicidad de variables y relaciones entre ellas
que afectan a las organizaciones y su entorno, la no linealidad
entre causas y efectos, asi como a la abrumadora cantidad de
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informacién disponible. Por tltimo, la ambigiiedad se relaciona

con la anterior en cuanto a las multiples interpretaciones posi-

bles de la realidad, la dificultad de develar todos los factores

influyentes y la novedad de las situaciones.

Cuba sobrevive en este contexto con otras condicionantes

que obstaculizan ain més su desarrollo: una economia de carac-

ter socialista subdesarrollada, un férreo bloqueo norteameri-

cano que cerca las escasas posibilidades de sobrevivencia, entre

otras caracteristicas que los expertos apuntan como limitaciones

para el desarrollo:

Se ha declarado desde hace mucho que la empresa estatal
es el «motor» de la economia, pero se limita su autono-

mia con trabas burocraticas.?

Los modelos de direcciéon autocriticos priman sobre
las disimiles circunstancias en las que son inoperantes.
Estos, acompafiados de la burocracia generan inmovi-
lismo, temores y resistencias a los cambios en todos los

sectores.

Las autoridades proclaman la necesidad de la discrepan-
cia y la critica; pero a menudo se desoyen esos enfoques.
Prima un espiritu triunfalista sobre la realidad.

Se promulga que la ciencia e innovacién tecnolégica
debe ser uno de los pilares del desarrollo, pero se sigue
invirtiendo mas en el «comercio estatal» y la gestion de
la ciencia también estd marcada por un exceso de buro-

cracia.

2

Juan Triana: «Economia cubana para 2023: hacen falta alas».
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— Los medios de produccién fundamentales rebasan la
capacidad real del Estado y del Gobierno para manejar-
los eficientemente.

— El empleo no crece y crece el desempleo voluntario, con
una pérdida significativa de talento humano creado. Se
ha precarizado.

— El salario, a pesar de su crecimiento nominal, sigue
siendo insuficiente para satisfacer las necesidades basicas
de la poblacion.

— El poder adquisitivo del peso cubano (CUP) se ha dete-
riorado de forma progresiva en un escenario combinado
de crisis econémica, escasez de bienes y servicios, infla-
cién, maltiples tasas cambiarias y bolsa negra.

— Existe un envejecimiento poblacional que genera una
carga de cuidados sobre los ciudadanos en edad laboral

activa, especialmente mujeres.

— El reordenamiento del sector estatal, la creaciéon de las
cooperativas no agropecuarias, la ampliacién de las for-
mas de gestién no estatal, las empresas mixtas y la apro-
bacién de las MIPYMES han modificado el escenario de
las relaciones laborales, haciendo mas compleja su regu-
lacién diferenciada.

— Se ha producido un éxodo de personal calificado, espe-
cialmente jévenes y mujeres hacia el exterior o del sector
estatal al no estatal, con inestimable pérdida de capital
humano.

— La salud y la educacién son los pilares de nuestro pro-
yecto social, pero las condiciones laborales y la estimu-
laciéon de los trabajadores en estos sectores no resultan
atractivos para retenerlos.
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— Se ha deteriorado el sentido del trabajo como la principal
fuente de ingresos para la sostenibilidad de los trabajado-
res y sus familias.

— Se han producido diferencias econémicas y sociales no

asociadas al trabajo como empleo.

En este contexto de profundos cambios, se ha producido una
mayor demanda de tareas a la Psicologia Laboral y Organiza-
cional. Entre las mas frecuentes se encuentran: el diagnéstico
organizacional, las practicas integradas de gestion del capital
humano; la gestion de la seguridad y salud laboral; mejorar
la comunicacién, el rendimiento de los equipos de trabajo,
las relaciones intersubsistemas, el desempefio de gestores y
directivos; estudios de cultura, clima, del comportamiento de
consumidores y clientes, de identidad e imagen corporativa;
disefio de proyectos y programas de desarrollo para la efectivi-
dad organizacional ante necesidades de cambio e innovacién y
las exigencias de los actores y entornos econémico, ambiental,
politico, cultural y social.?

En la tltima década se aprecia un crecimiento sostenido de
especialistas de la Psicologia Laboral y Organizacional, aun
cuando ocupan cargos cuya nomenclatura no explicita esta espe-
cialidad. Frecuentemente, profesionales dedicados a este ambito
ocupan cargos de: directivos o especialistas de recursos huma-
nos, especialistas de seguridad y salud en el trabajo, asesores, etc.

Se identifican un grupo de factores macro y micro sociales
que han contribuido a la visibilidad de la Psicologia del Trabajo.

Estos son:

3 Maiky Diaz, Marta Martinez, Arianne Medina y Adalberto Avila: For-
macion de mdsteres en Psicologia Laboral y de las Organizaciones.
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— La declaracion del articulo 1 de la Constituciéon de la

Reptblica de Cuba donde se expresa: «Cuba es un Estado
socialista de derecho y justicia social, organizado con
todos y para el bien de todos [...] fundado en el trabajo,
la dignidad, el humanismo, el bienestar y la prosperidad
individual y colectiva».* Es finalidad de la Psicologia
Laboral y de las Organizaciones, elevar la eficiencia y efi-
cacia laboral a la par del desarrollo y el bienestar de los

trabajadores.

— El Modelo Econémico y Social Cubano de Desarrollo

Socialista establece como primer principio el desarrollo
pleno e integral de los seres humanos, centrando su eje
estratégico VI en el desarrollo humano, la equidad y la
justicia social. Varios lineamientos de la Politica Econo-
mica y Social del Partido y la Revolucién, se relacionan
con la aplicacién de métodos participativos de direccién,
la capacitacion continua de los trabajadores para miti-
gar impactos sociales y medioambientales y el vinculo
universidad-empresa.’ Todas estas son tareas actuales de

nuestros profesionales.

— La familia de Normas Cubanas 3000, 3001 y 3002 para

la implementaciéon del Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano (GCH) exigieron a las organizacio-
nes un enfoque cientifico en las practicas de GCH. Esto

potencié un abordaje multidisciplinario, entre cuyas

e

Gaceta Oficial de la Republica de Cuba: Constitucion de la Repiiblica de
Cuba, p. 2.

Partido Comunista de Cuba: Conceptualizacion del Modelo Economico y
Social Cubano de Desarrollo Socialista. Bases del Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social hasta el 2030: visién de la nacion, ejes y sectores estraté-
gicos.
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especialidades preferentes se encuentra la Psicologia
Laboral y Organizacional. Asi, los departamentos de ges-
tién de recursos humanos han sido uno de los espacios
por excelencia de ubicacion de psicélogos dedicados a
esta rama.

— El Decreto Presidencial No. 19, organiza el proceso de

elaboracion del Programa Nacional para el Desarrollo
Sostenible hasta el 2030 (implementacién de la Agen-
da 2030). En dicha agenda, el objetivo ntimero ocho se
dedica a alcanzar el trabajo decente y el crecimiento eco-
némico. La contribucién desde la Psicologia del trabajo
a este objetivo es clara desde su objeto de estudio y fina-
lidad.

— En octubre de 2014 se cre6 la Consultoria Psicoldgica para

la Gestion del Desarrollo Organizacional (PSIGEDO), ads-
crita a la Sociedad Cubana de Psicologia. La creacién de
este proyecto se debi6 a la elevada demanda de empre-
sas estratégicas del pais para la capacitacién y la realiza-
cién de diversos servicios cientifico-técnicos relacionados
con el perfil de la Psicologia del Trabajo. De esta forma,
desde su creacién hasta la fecha, se han realizado mas de
200 acciones profesionales a mas de 70 empresas y orga-
nizaciones de todo el pais, llegando a mas de 7 000 tra-
bajadores, especialistas y directivos. Estas acciones han
contribuido a mostrar la diversidad de problematicas
organizacionales que un psicélogo puede diagnosticar
e intervenir y le han aportado mayor reconocimiento y

prestigio a la profesion.
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Todo esto ha conducido a un incremento sostenido de:

— Préacticas preprofesionales de Psicologia Laboral y Orga-
nizacional, fundamentalmente vinculadas a: disefio de
perfiles de cargos por competencias, diagndstico socio-
psicoldgico de la efectividad organizacional, diagnostico

de la gestioén de la seguridad y salud en el trabajo.

— Solicitudes de organismos a la Maestria en Psicologia
Laboral y de las Organizaciones, acreditada de excelen-
cia y con mas de 22 afios de creada (actualmente en su
décima edicion). Se ha ofrecido a numerosas instituciones
de relevancia como: Unién Nacional Eléctrica, MININT,
Banco Nacional de Cuba, BioCubaFarma, Ministerio de
la Agricultura, GEMPIL, entre otras.

— Incremento de doctorandos del sector empresarial ins-
criptos en el Programa de Doctorado en Ciencias Psico-
légicas de la Facultad de Psicologia de la Universidad de
La Habana.

— Servicios cientifico-técnicos relacionados con: disefio y eva-
luacién de competencias directivas y planes de desarrollo
y formacién; disefio de perfiles de cargos por competen-
cias, diagndstico sociopsicolégico de la efectividad organi-
zacional, diagnoéstico de la gestion de la seguridad y salud

en el trabajo; disefio de sistemas de competencias.

— Talleres de entrenamiento de competencias directivas cla-
ves en: liderazgo, motivacién laboral, comunicacion, inte-
ligencia emocional, trabajo en equipo, etc.

— Talleres de entrenamiento en temas de gestion de capital
humano: modelos de GCH, buenas y malas practicas de
GCH, evaluacién por competencias, formacién por com-

petencias.
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— Talleres de entrenamiento en temas de seguridad y salud
en el trabajo: sistema de gestién, marco regulatorio, facto-
res y riesgos psicosociales, metodologias para el diagnos-
tico y la intervencion.

— Incremento de las solicitudes de plazas para la ubicacién
laboral de los graduados en perfil organizacional (alrede-

dor del 70% de las plazas con este perfil en La Habana).

Sin dudas, son muchas las oportunidades de lograr un vinculo
efectivo entre la universidad y la sociedad, aprovechando de
forma 6ptima lo que puede ofrecer el profesional de la Psicolo-
gla del Trabajo y, a la vez, contribuyendo desde nuestra espe-
cialidad y competencias a lograr organizaciones laborales mas
efectivas y saludables.

Las caracteristicas y demandas a la profesién anteriormente
expuestas derivan en problemas profesionales para la Psicolo-
gia Laboral y Organizacional. Nuestro objetivo no es agotarlos
todos en este articulo, sino problematizar, desde una perspec-
tiva dialéctica y contextualizada, sobre algunos que reconoce-

mos como mas urgentes y centrales:
— El problema de la direccién como conductora del cambio.

— El problema de la gestiéon de la seguridad y salud en el
trabajo.

— El problema de la comunicacién organizacional y el

marketing interno.
— El problema de la innovacién en las organizaciones.

— El problema de la fluctuacién laboral: cémo analizarla.
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Estas problematicas serdn el hilo conductor del presente cua-
derno. En cada una de ellas los especialistas abordaremos nues-
tra experiencia académica y practica en contexto, asi como las
soluciones que proponemos, en funcién de potenciar el desarro-
llo organizacional y humano en el ambito laboral.



El problema de la direccion como conductora de cambios

DrC. Yaima Blanco Garcia, DrC. Helena Moros Fernandez y
DrC. Maria de Lourdes Marrero Santos

La contemporaneidad de las organizaciones laborales esta sig-
nada por grandes desafios: digitalizacién y nuevas tecnolo-
glas, demandas del entorno, mayor flexibilidad en términos de
cualificacién y empleo, aumento del trabajo mental y mayor
resistencia e incertidumbre ante estas y otras transformaciones
del ambiente.

En este escenario, la direccién cobra un mayor protago-
nismo, siendo la encargada de gestionar esta era de grandes
cambios y transformaciones. Se resaltan en este contexto habili-
dades de direccién novedosas como:*

— gestion de la velocidad (capacidad para pensar, reflexio-

nar, actuar y ejecutar al mismo tiempo),

— gestién de la incertidumbre (percepciéon permanente de
cambio),

— gestion de la diferencia (conviven en las organizaciones
hoy en dia culturas, generaciones con formacién y apren-
dizajes disimiles, tendencias y religiones distintas, lo que
supone valores, creencias y puntos de vista diferentes),

Maria Luisa de Miguel: «7 retos organizacionales que dan respuesta
al mentoring».
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— establecer alianzas estratégicas (énfasis en el compromiso,
la creatividad y la innovacién),

— gestion de los intangibles (aquellos bienes que no se
representan de una forma fisica, pero que son esenciales
en el éxito de la organizacién: conocimientos, habilida-
des, actitudes, valores, entre otros, los que marcan una
ventaja competitiva) y finalmente

— aprender a multiplicar el talento (gestion del talento o del
aprendizaje, lo que permite una organizacién con capaci-
dad para aprender y responder eficazmente a las trans-
formaciones del ambiente).

Cuba no queda exenta de esta realidad, las situaciones de cam-
bio vienen acompariadas por un escenario de pobre crecimiento
econémico, con necesidad de mejora del desempefio de las
empresas estatales, predominio de métodos econémicos sobre
los administrativos en la conduccién de la economia, distorsio-
nes macroecondmicas, deformaciones en la estructura produc-
tiva y del comercio exterior, fomento de los actores econémicos
privados y cooperativos. En este sentido, se trabaja por el incre-
mento de la productividad y los incentivos al trabajo.”

La realidad actual, incluyendo los nuevos actores econémi-
cos imprime una heterogeneidad al sistema socioeconémico,
caracterizado por un matiz muy peculiar.

Varios autores cubanos consideran que el logro aspirado
estaria referido a potenciar el talento, la motivacién, implica-
cién y confianza de quienes intervienen en la implementacion

de las estrategias; un liderazgo y una cultura organizacional

4 Betsy Anaya Cruz y Humberto Blanco Rosales: «Apuntes sobre eco-

nomia cubana y COVID-19».



22 Retos actuales de la Psicologia del Trabajo...

consecuentes con las estrategias a ejecutar, estructuras organiza-
tivas eficientes, aprovechamiento de los recursos existentes; asi
como la necesaria eficiencia en la comunicacién y los sistemas
de informacién.®

Las organizaciones del siglo XXI, por tanto, van encamina-
das hacia un cambio continuo, donde el potencial humano es su
mayor fortaleza. Aquellas donde la nueva economia se oriente
hacia las capacidades, habilidades y conocimientos que posean
los trabajadores, son las que realmente marcaran la diferencia.’
Ante esta realidad, autores fordneos y nacionales concuerdan en
que el reto estd en potenciar los elementos culturales que con-
dicionan la dindmica social con la finalidad de la obtencién de
mejores resultados a nivel individual, grupal y organizacional;'
posicionados en el hecho de que la cultura organizacional es un
determinante del bienestar de los grupos de interés en la orga-
nizacion.

Las autoras en sus investigaciones, han constatado elemen-
tos clave para que la direccion afiada valor al trabajo y de paso
genere la excelencia. Ellos son: cultura directiva asertiva, dele-
gacion de poder, participacién, compartir informacion, 6ptima
organizacién del trabajo, empleados competentes, seguridad e
higiene en el trabajo, formacién y aprendizaje constante. En este
sentido, definen que los directivos gestionan la excelencia, ya
que deben ser entrenadores, comunicadores y coordinadores de

equipos inteligentes. Al tiempo que deben promover la inno-

Yaima Blanco Garcia y Helena Moros Fernandez: «Organizaciones

¢(Saludables? Estrategias desde la Direccién».

o Xiomara Martin Linares, Alina Segredo Pérez e Irene Perdomo Victo-
ria: «Capital humano, gestién académica y desarrollo organizacional».

10 Annia Serrate-Alfonso, Angel Luis Portuondo Vélez, Nidia Sanchez

Puigbert y Roberto Suarez Ojeda: «Evaluacién de la cultura organiza-

cional y su incidencia en la efectividad grupal».
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vacion, la creatividad, el conocimiento compartido y facilitar la
participacion, tanto a nivel individual como grupal.

Las autoras, retomando a Kotter,"! consideran la relevancia
de la compatibilidad entre direccién y liderazgo, siendo dos
caras de la misma moneda. La simbiosis y la complementacién
de funciones enrumba el éxito de los mismos.

De esta manera, el liderazgo se entiende como la capacidad
de movilizar y entusiasmar al equipo de trabajo en torno a un
objetivo, a una cultura y a unos comportamientos deseados, lo
que implica para el lider el conocimiento de su grupo. El lide-
razgo se convierte en el arte de persuadir para trabajar hacia
el logro de un objetivo comtn. Constituye una habilidad que
se desarrolla en la medida que el individuo cultiva la auto-
confianza, el autocontrol y la perseverancia.”? De esta manera,
incluye elementos como el sentido de la direccién, trabajo en
equipo, inspiracién, ejemplo y aceptacién por parte de los
demads. Aunque se reconoce a nivel internacional que las orga-
nizaciones estan cada vez mas dirigidas y menos lideradas.™

La buena direccién permite afrontar la complejidad, aporta
coherencia, orden y permite mantener la calidad, la estructura
y la organizacién. El liderazgo hace frente al cambio, comple-
menta, no sustituye a la direccion, trabaja en reconocer el éxito
y lo premia, lo que no solo da a las personas la sensacién de
haberlo obtenido, sino que también las hace sentirse pertene-

cientes a una organizacién que se preocupa de ellas.

" John Kottert: El directivo como lider y como ejecutivo: la simbiosis del éxito.

2 Andrés Pacheco Espejel: «El proceso de direccién integral de las orga-
nizaciones como problema tedrico, metodoldgico y practico».

3 Marbelis Ramirez: «Estilos de liderazgo y sus enfoques gerenciales.
Una aproximacion teérica-metodolégica para el analisis de la direc-
cién organizacional».
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Se defiende la idea de que con esta combinacién de funcio-
nes se logra trascender a una cultura de excelencia, donde se
combina competitividad, calidad y resultados; con valores fuer-
tes y compartidos. Predomina en la gestiéon directiva un lide-
razgo transformacional segtn las condiciones, que logre una
combinacién de funciones administrativas y sociopsicoldgicas.

¢ Qué caracteristicas destacan en la actividad de direccion
en Cuba?

Dirigir en la Cuba de hoy supone retos diarios. Es marcada la
influencia de efectos de la crisis econémica que influye sobre
el entorno laboral, como parte integral de la realidad social.
Esto genera situaciones complejas para las organizaciones y
los recursos humanos que la integran, en lo referido al cum-
plimiento de las tareas a lo interno, pero sin perder de vista
las caracteristicas de las relaciones de la organizaciéon con su
entorno.

Esto implica la adopcién constante de distintos tipos de
medidas de caracter organizativo (cambios en la visiéon, misién,
objetivos, y estrategias) marcado ademas su complejidad, como
se habia expresado, por la aparicién de nuevas organizaciones
y nuevo tipo de estas (sector emergente); nuevas formas de
propiedad como, por ejemplo, las empresas mixtas en algunos
sectores y cooperativas. Se suma a ello la inclusién de nuevas
tecnologias que implican variaciones en las condiciones y exi-
gencias laborales.

Lo anterior tiene una incidencia en la direccion de las orga-

nizaciones cubanas:

— Contexto cambiante, lo que implica poca posibilidad de

planificar metas y objetivos a largo plazo.
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— Pobre cultura de participacion; se reproducen modelos de
direccién «directivocentristas» como principal referencia.
Esto implica un marcado verticalismo en las decisiones,
una comunicacion «de arriba hacia abajo» y una per-
cepcién de necesidad de control constante en todas las
esferas de la organizacién (se indica «qué hacer», «quién

debe hacer» y «cémo y cudndo hacer»).

— Falta de autonomia para las empresas. Se replican muchos
mecanismos de subordinacion, lo que implica responder
a varios niveles, duplicidad de informacién y en muchos

casos poca claridad de «a quién responder».

— La incertidumbre imprime un constante miedo al fracaso,
ademas de que siempre se tema a la repercusion negativa
del error, més alla del aprendizaje. Esto hace que muchos
directivos asocien a la direccién con: «miedo», «estar de
manos y pies atados», «todo va bien hasta que te equivo-

cas», entre otras.

— Falta de preparacién en funciones sociopsicolégicas, se
priorizan las funciones administrativas.

— En muchos espacios no se tienen identificadas las compe-
tencias clave para los puestos directivos y la evaluaciéon
del desempefio se reduce a modelos preestablecidos que

no permiten valorar el desarrollo integral como cuadros.

— Se trabaja poco con las reservas de cuadros, lo que implica
que, la mayoria de las veces, las personas que asumen
puestos directivos no cuentan con todas las competencias

formadas o desarrolladas.

— Dificultades en la delegaciéon de autoridad, pues esta es

asociada a una pérdida de poder en la organizacion.
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— Aunque se sigue un modelo de direccién basado en la
ciencia para el desarrollo, no es suficiente el progreso en
este ambito.

— Existencia de un fuerte desarrollo de la informatizacién
en el pais, pero la presencia de directivos con pocas habi-
lidades para la digitalizacion.

— Se asumen simultdneamente diversos roles cuyas deman-
das son incompatibles entre si, genera tensiones al tratar
de dar respuesta a las exigencias de tiempo, energia y

recursos personales que conlleva cada uno de estos roles.

— Se exige cada vez més, mejor calidad y mayor cantidad de
trabajo en un tiempo mas reducido y empleando menos

recursos.

En investigaciones realizadas por las autoras, profundizando en
diferentes variables sociopsicolégicas implicadas en la actividad
directiva, se ha obtenido:

Sobre la relacién direccién y cultura organizacional

Predomina en el contexto de las organizaciones una cultura
organizacional de funcién. Esto implica que existe una gran
prioridad por cumplir las normativas y seguir de manera férrea
los procedimientos establecidos a lo interno de cada una de las
organizaciones. De esta manera, se determina que existe un alto
grado de formalizacién, lo que favorece el auge de la burocra-
cia. Esto ralentiza la bisqueda de soluciones, pues pueden exis-
tir, pero si no estdn normadas dentro del marco formal de la
empresa, serd muy dificil que se lleven a la practica.

La cultura de poder esta presente de manera significativa,

complementando a la cultura de funcién, lo que reafirma la exis-
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tencia de vestigios de esta en la mayoria de las organizaciones.
Por lo tanto, se puede afirmar que al encontrarse la formalidad
como elemento determinante en la toma de decisiones, existe
de igual forma una concentracién del papel de la ctaspide de las
empresas en la toma de decisiones claves, dejando fuera al resto
de actores que las integran. Esto establece una barrera para el
logro del desempefio laboral por parte de los empleados. De esta
manera, queda determinada la hegemontia existente por parte de
las esferas administrativas dentro de cada empresa.

Los valores de frecuencias relativas obtenidos sobre las aspi-
raciones organizacionales de las empresas e instituciones selec-
cionadas, apuntan a que la cultura de desempeno predomina
como principal objetivo a alcanzar. Esto representa los deseos
de obtener mayor autonomia en la realizacién de las tareas,
dejando a un lado la férrea formalidad, la reglamentacién exce-
siva y la burocracia innecesaria y buscando un mayor indice de
participacién a lo interno de la organizacién. Esto es resultado
de un proceso natural evolutivo a nivel de organizacién; pues la
mayoria de las seleccionadas como muestra coinciden en que es
lo ideal para una mayor efectividad y funcionamiento.

Sobre los estilos de liderazgo

Estudiar los estilos de liderazgo es tarea priorizada para las
investigaciones en el campo de la direccién. Los estilos van a
influir en la manera de «hacer», «pensar» y «sentir» de las per-
sonas que asumen los puestos de direccién. Ha existido en los
directivos estudiados un predomino de estilos de liderazgo direc-
tivos y persuasivos (implica una influencia directiva sobre el otro,
toma de decisiones impuestas y definitivas). Esto implica que
el proceso decisorio se lleva a cabo mayormente en los niveles

superiores, pero se acostumbra a pedir opiniones o consejos a los
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subordinados, y que se justifique luego, o explique a estos cémo
se lleg6 a la decisiéon tomada. Implica, también, que en los direc-
tivos se presente una conducta motivada a detallar los deberes y
responsabilidades de su equipo, pero también de apoyo, siendo
propensos a crear relaciones de comunicaciéon bilateral, brin-
dando y recibiendo feedbak y apoyo socioemocional.

No obstante, es necesario aclarar que en el caso en que se
manifiesta una preferencia solo por un estilo directivo, es carac-
teristico utilizar conductas como la de llevar a los subordinados
poco a poco a trabajar de una forma concreta y propia del direc-
tivo, a definir los cambios y controlarlos, dar a conocer los cam-
bios decididos y ponerlos ellos mismos en practica, llevando un
control cuidadoso de los resultados, redefiniendo los objetivos
y vigilando de cerca su cumplimiento y las reuniones de tra-
bajo. Con este estilo se insiste en la importancia de cumplir con
los plazos, e implica seguir de cerca el proceso e insistir nueva-
mente en la necesidad de hacer un trabajo de buena calidad.

En las situaciones en las que los directivos refirieron prefe-
rir este estilo, consideran que la madurez de los subordinados
es baja y necesitan indicaciones claras, contundentes y directas,
con un plan de accién, objetivos y procedimientos controlados
ya elaborados y detallados. Las decisiones se toman solamente
en el nivel superior de la organizacién y los directivos no se sien-
ten motivados a la interaccién de apoyo y soporte o consideran
que la tarea exige escasa relacién con los subordinados. Por tal
razoén, utilizan una comunicacién unilateral descendente, donde
el intercambio de abajo hacia arriba no es procurado.

No es que exista un estilo de direccién 6ptimo, este depende
de la situacién y de los subordinados. La clave esta en utilizar
la persuasion psicoldgica sobre el trabajo u objetivo que ha de
llevarse a término, y no la imposicién de las tareas; pero esto
permite cuestionar sobre una participaciéon real o ficticia.



Colectivo de autores 29

Sobre el equipo de trabajo y los roles asumidos por la direccion

El trabajo en equipo es considerado como un medio eficaz de
la direccion para lograr la competitividad organizacional y,
ademas, un sistema de organizacion del trabajo que permita
generar un clima laboral armonioso, asi como lograr una comu-
nicacién efectiva interna, integrar a los nuevos colaboradores,
trasmitir los valores y cultura organizacional, entre otros.

Cuando se entrevista a los directivos, se constata que reco-
nocen como fortaleza un liderazgo adecuado como caracte-
ristica de un equipo efectivo, asumiendo un rol corporativo y
métodos de trabajo eficaces. Consideran que trabajar en equipo
permite nuevos aprendizajes, un mayor compromiso y conoci-
miento de la tarea grupal a lo interno del consejo de direccién,
reducir tensiones y conflictos intergrupales. Se debe trabajar
hacia la obtencién de logros como equipo, trascendiendo de un
nivel grupal al de equipo constituido. Se debe potenciar la capa-
cidad creativa en la gestién del trabajo grupal, fomentando una
apertura mental a nuevas ideas constructivas; nuevos modelos
mentales.

Las mayores debilidades encontradas se asocian a relacio-
nes inadecuadas intra e inter grupal entre los miembros. En
muchas ocasiones resultan incompatibles, los intereses y nece-
sidades individuales con las metas grupales, por lo que se ve
afectada la comunicacién, el apoyo y la cooperacién entre los
miembros del equipo. Esto se evidencia cuando los trabajadores
no son capaces de realizar el trabajo de un compaifiero ausente,
cuando el funcionamiento del equipo es poco flexible, cuando
no se guia el trabajo de otro compariero. Lo anterior influye en
que se carece del mecanismo para atender a las demandas y nece-
sidades de otros equipos. Se muestran incapaces para promo-

ver la comunicacién y las relaciones con otros departamentos y
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cooperar de forma adecuada con estos, considerando su obje-
tivo comtn. Esto se muestra cuando el equipo de trabajo no es
capaz de integrarse, comunicarse, ayudarse mutuamente y evi-
tar conflictos con los restantes equipos en la organizacién.

Otra de las debilidades se asocia a la poca habilidad para
gestionar las criticas dentro del equipo. Resulta insatisfactorio
y deficiente las acciones de plantear y recibir criticas, revisar
la eficacia y funcionamiento de forma constructiva. Se observa
con frecuencia una pobre asimilacién de los aprendizajes que se
obtienen de los errores cometidos.

Los roles predominantes que asumen los directivos en los
grupos de consejo de direccién son principalmente sociales,
de coordinacién; lo que implica relaciones sociales de entendi-
miento; basadas en una motivacién de afiliaciéon. El segundo rol
mas seleccionado es el implementador y cohesionador. Mien-
tras que los roles de impulsor y finalizador son con los que
menos se identifican los miembros.

Esto supone que los directivos, generalmente, no se perci-
ben a si mismos como dindmicos, enérgicos y con capacidad de
motivar a sus compafieros. El hecho de que el impulsor sea el
rol menos preferido, puede causar que sea lento e indeciso el
proceso de toma de decisiones en este equipo, que nadie esté
dispuesto a ejercer presién sobre sus compafieros para agilizar,
mejorar y terminar el trabajo, y que el equipo no trabaje rapida
y efectivamente bajo presién. El impulsor le brinda ritmo al tra-
bajo y motivacién a los trabajadores, tiene espiritu para superar
obstéculos, gestionar el cambio y progresar.

La poca existencia del rol de finalizador, implica que en los
directivos no se hace énfasis en revisar y corregir errores en las
etapas finales del trabajo. También, se evidencia en ellos una

ausencia de la habilidad de atender los detalles y alcanzar los



Colectivo de autores 31

estdndares mas altos posibles. Los sujetos no se muestran aptos
para trabajar en areas que requieran un seguimiento cuidadoso,

una concentracién profunda y un alto grado de precision.

En cuanto a la toma de decisiones

En cuanto a la toma de decisiones, existe una mayor tendencia
de los directivos al aplazamiento como patrén, lo cual significa
que ante el conflicto que representa tomar una decisiéon, mani-
fiestan conductas de evitacién defensiva, mostrando una acti-
tud pesimista respecto a encontrar una solucién, de manera que
pueden posponerla en el tiempo. Luego, se evidencia una pro-
pension a actitudes de hipervigilancia, ello da indicios de que
la mayoria de las veces los directivos consideran que es posi-
ble encontrar una solucién, pero piensan que el tiempo del que
disponen es insuficiente. De modo que, en un estado préximo
al panico, buscan frenéticamente informacién de manera
desordenada y se ven presos de altos niveles de estrés. Esto
puede desencadenar en la transferencia de la actividad deciso-

ria a otra persona o racionalizar la alternativa mas accesible.

¢ Qué consecuencias trae para los directivos
todo lo antes expuesto?

Han aumentado en los tltimos tiempos las consecuencias nega-
tivas, tanto fisicas como emocionales, que trae consigo la activi-
dad de direcciéon. En muchos casos se han constatado:

— Sobrecarga de trabajo y multiplicidad de tareas a res-

ponder.

— Estrés sostenido como resultado de exigencias ambiguas
o contradictorias.
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— Dificultad en la conciliacién entre el trabajo y la vida

familiar.

— Limitaciones a la iniciativa y el sentido de autonomia de
las personas, lo que implica, en la mayoria de los casos,

desmotivacién y automatismo.

— Consecuencias fisicas que se traduce en que muchos
directivos presentan enfermedades con un fuerte tras-
fondo psicolégico como: el insomnio, hipertension, dia-

betes, entre otros.

— Adiccion al trabajo, pues tienen una jornada mas extensa,
ante la elevada presion y exigencia del trabajo, por la
presion de tiempo, porque tienen la responsabilidad de
responder por el trabajo de los otros y mantener un nivel
de control consciente sobre los individuos para contri-
buir al cumplimiento de las metas organizacionales y

grupales.

Todo esto trae como consecuencia irritabilidad y sensacién
de cansancio mental, lo que puede dificultar un liderazgo con
eficiencia y eficacia, interfiere en la toma de decisiones y rela-
ciones con los subordinados. En este sentido, los estudios del
Instituto Nacional de Salud de los Trabajadores demuestran
que en nuestro pais los directivos, en comparacién con otros
grupos profesionales como obreros y profesionales, perciben
tener demandas emocionales y mentales mas elevadas en su
tarea. Sin embargo, los recursos laborales de que disponen
para afrontar estas tareas demandantes son percibidas también
elevadas. Por tanto, estdn expuestos a mayores situaciones de
estrés.
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¢Qué podemos hacer con nuestros directivos?

Con todo lo reflejado se llega a consenso en la necesidad de
capacitacién a cuadros y directivos en temas centrales para el
ejercicio de su rol. Lo anterior brinda herramientas que les faci-
litara el ejercicio de direccién y, a la vez, propiciara la participa-
cién, el desarrollo de los trabajadores, asi como mantener una
relacién saludable con su trabajo.

Las experiencias de la actividad con cuadros de direccién,
reflejan que las principales demandas de capacitacion se concen-
tran en las llamadas «competencias blandas», tales como: agencia
personal, autonomia, iniciativa, para solucionar problemas prac-
ticos, tomar decisiones y manejar conflictos.

Se ha demostrado que trabajar directamente con los direc-
tivos como conductores de procesos clave en la organizacion;
permite alinear procesos y sistemas de la organizacién con el
cambio deseado. Esto no solo contribuye a potenciar resultados
organizacionales mas eficientes y eficaces, sino también a poten-
ciar la salud laboral y la sostenibilidad de los logros organiza-
cionales.



El problema de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo

DrC. Arianne Medina Macias

El trabajo como empleo ocupa un lugar central en la vida de las
personas y las sociedades. Entre el trabajo y la salud se produce
una relacién de cardcter bivalente (positiva y a la vez negativa).
Desde el punto de vista positivo el ambito laboral constituye un
espacio de satisfacciéon de multiples necesidades (autorrealiza-
cién, estima y crecimiento profesional, identidad, pertenencia,
afecto, seguridad, soporte material, etc.). Desde una perspectiva
negativa, es un dmbito de potenciales riesgos para la salud
fisica, mental y social.

Por tanto, se deben buscar mecanismos que permitan pre-
venir los efectos disfuncionales que de esa relacién dialéctica se
generan, a la vez que se potencie los efectos funcionales que con-
vierten esta relacion en un circulo virtuoso, con su consecuente
impacto favorable sobre el desempefio, la productividad, eficien-
cia y eficacia de la empresa. En este escenario la gestion eficaz de
la seguridad y salud en el trabajo (SST) ocupa un lugar central.**

La SST ha sido una cuestién central para la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) desde su creaciéon en 1919,
y sigue siendo un tema priorizado hasta la actualidad. De
acuerdo con este organismo rector en la materia, la finalidad de

la SST consiste en lograr la promocion y sostenimiento de un

1 Arianne Medina: Gestion eficaz de la seguridad y salud en el trabajo.
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optimo grado de bienestar fisico, mental y social de los traba-
jadores en todas las labores; prevenir todo dafio causado a la
salud de estos por las condiciones de su trabajo; protegerlos en
su empleo, contra los riesgos resultantes de agentes perjudicia-
les a su salud; colocar y mantener al trabajador en un empleo
adecuado a sus aptitudes fisiolégicas y psicoldgicas y, en suma,
adaptar el trabajo al hombre y cada hombre a su actividad.”

La autora considera la gestion eficaz de la SST como: el cum-
plimiento de los objetivos de SST propuestos por la organiza-
cién laboral, desde un enfoque de salud integral, participativo e
integrado a la estrategia organizacional.

Este concepto ha ido evolucionando con el desarrollo cienti-
fico-técnico, los cambios de las dinamicas del contexto laboral, y
en funcion de los nuevos riesgos laborales. Primero se denominé
«seguridad e higiene industrial», por tratarse de medidas para
prevenir accidentes y enfermedades laborales, siendo estos
los efectos mds visibles de una deficiente gestiéon de la salud
laboral. Luego, asumi6 el nombre de «medicina del trabajo» o
«medicina ocupacional», debido a la necesidad de atender la
salud de los trabajadores desde un enfoque biologicista y epide-
miolégico. La paulatina incorporacion de diferentes especialida-
des condujo a denominarlo «salud ocupacional», tratindose de
una subespecialidad que requiere de la multidisciplinareidad.
Sin embargo, a este ultimo enfoque se le critic6 el hecho de
centrarse en el trabajador y su puesto de trabajo, limitando la
perspectiva sistémica que requiere una gestién integral e inte-
grada de la seguridad y salud en el trabajo. De esta manera,
durante las dos ultimas décadas han surgido nuevos modelos

»  Organizacion Internacional del Trabajo: Estrategia global en materia de

seguridad y salud en el trabajo. Conclusiones adoptadas por la Conferencia
Internacional del Trabajo en su 91° reunion, 2003.



36 Retos actuales de la Psicologia del Trabajo...

o sistemas de gestion de la seguridad y salud en el trabajo
(GSST) caracterizados por su mayor integracién al contexto de
la gestién empresarial.'® Por ello, se han disefiado normas inter-
nacionales para los sistemas de gestion —ISO 45001 de SST,
ISO 9001 de calidad, ISO 14001 de medio ambiente— que
propician la integraciéon entre sistemas y su alineacioén con la
estrategia organizacional.

La GSST ha evolucionado de forma progresiva desde una
orientacién preventiva hacia un enfoque estratégico, buscando
la coherencia entre el logro de los objetivos globales de la orga-
nizacién y el incremento del bienestar laboral.

Sin embargo, en Cuba no todos los sistemas de gestion antes
mencionados han logrado un desarrollo equilibrado. Segin
la experiencia de la autora, el primer puesto lo ocupa el sis-
tema de gestion de la calidad, siendo el que mayor madurez
ha alcanzado. Esto se debe a: su mayor tradicién, el hecho de
contar con normas internacionales referenciales mds temprano
en el tiempo y por la exigencia de las agencias regulatorias que
aprueban la comercializacién de productos y servicios en el
ambito nacional e internacional solo si la empresa tiene certifi-
cado su sistema de gestion de la calidad.

El segundo lugar lo ocupa el sistema de gestion medioam-
biental. Este cont6 en 2015 con su norma cubana homéloga. El
amplio movimiento internacional por el cuidado del medioam-
biente y la adscripcion de Cuba a varios de dichos compromisos
han contribuido a su desarrollo, aunque consideramos que atin

es insuficiente.

16 Jorge Molano y Nelcy Arévalo: «De la salud ocupacional a la gestién
de la seguridad y salud en el trabajo: més que semantica, una trans-
formacion del sistema general de riesgos laborales».
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El tercer lugar lo ocupa el sistema de gestion de la seguri-
dad y salud en el trabajo, el cual conté solo en 2018 con una
norma ISO, muy esperada. Esto, unido a la escasa cultura de
la comunidad organizacional sobre la salud integral (fisica,
mental y social) y los temores relacionados con temas tabt que
abarca como: el acoso laboral, el sindrome de desgaste profesio-
nal (burnout), la adiccién al trabajo, entre otros, han frenado su
desarrollo.

La SST se ve afectada por las propias fuerzas de cambio que
preponderan en el contexto socioeconémico nacional y mun-
dial. Los efectos de las dindmicas y los factores demograficos
como el envejecimiento poblacional;’” las migraciones externas
e internas; los cambios en el empleo y en la organizacién del tra-
bajo; la diferenciacién por razén de género; el tamarfio, la estruc-
tura y el ciclo de vida de las empresas influyen en la SST. Otros
fenémenos como: la globalizacién, la inestabilidad de los entor-
nos organizacionales, la elevada competencia, la ampliaciéon del
sector terciario, los cambios tecnolégicos obligan a las empresas
a buscar estrategias para elevar su rentabilidad, competitividad
y sostenibilidad, lo cual tiene un efecto cascada en la intensifica-
cién del trabajo de sus empleados.

Se imponen demandas laborales como: hacer més tareas en
menos tiempo, desempefar tareas complejas, ser polivalen-
tes, involucrarse mas en el trabajo y mantenerse a disposicion
de la empresa. Por tanto, ante estas exigencias intelectuales y
socioemocionales, los factores y riesgos de naturaleza psicoso-
cial incrementan su presencia, intensidad y capacidad potencial
para afectar negativamente a la salud fisica, mental y psiquica

7 Tomasa Maria Linares, Pedro Juan Almirall y Nino Pedro del Castillo:
«Envejecimiento y condiciones de trabajo, jun problema para el tercer
mundo?».
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de los trabajadores y su ambiente laboral psicosocial. En estas
condiciones también es posible que se incrementen los acciden-
tes y enfermedades asociadas al trabajo, pues los riesgos psico-
sociales mediatizan la actuacién del trabajador.

En Cuba, ademas, se han generado otros fenémenos como: la
desmotivacién salarial de los trabajadores vinculados al sector
estatal en algunos organismos estratégicos (educacién, salud,
administracién publica); la emigraciéon de trabajadores muy
calificados hacia sectores mas atractivos por sus recompensas
extrinsecas; el éxodo hacia las nuevas formas de gestion no esta-
tal (cooperativas y MIPYMES); y el cuestionamiento del sen-
tido del trabajo como principal fuente de ingresos y medio de
vida para satisfacer necesidades personales, familiares y socia-
les. Todos ellos son ejemplos de aspectos cruciales que pueden
generar nuevos tipos o modalidades de peligros, exposiciones y
riesgos. Estos se deben considerar en el analisis de riesgos y los
programas de prevenciéon que dominan los sistemas de seguri-
dad y salud en Cubea.

Analisis critico del marco regulatorio en SST.
Limitaciones actuales y perspectivas

Los resultados de la encuesta ESENER," aplicada en los paises
de la Unién Europea, dan cuenta de que el marco regulatorio

tiene 90% de influencia en los sistemas de SST.” En el caso de

8 Encuesta aplicada en paises de la Unién Europea con el proposito de

evaluar el impacto de las condiciones de trabajo y los riesgos labora-
les desde la perspectiva de directivos y trabajadores.

¥ Agencia Europea para la Seguridad y Salud en el Trabajo EU-OSHA:
Gestion de la salud y la seguridad en el trabajo en Europa: resultados
de la segunda encuesta europea de empresas sobre riesgos nuevos y
emergentes (ESENER-2).
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Cuba la autora considera que este es uno de los aspectos que
mas ha marcado las limitaciones en el avance de la GSST.

El marco regulatorio cubano —Ley 116 del Cédigo del Tra-
bajo—, sus resoluciones complementarias para el chequeo
médico sistematico (283) y el listado de enfermedades profesio-
nales (284) ofrecen un enfoque reduccionista y tradicional en la
gestion de la SST. Su conceptualizacién se centra en la seguri-
dad e higiene del trabajo y solo reconoce explicitamente la exis-
tencia de riesgos fisicos, quimicos, biol6gicos y ergonémicos
(denominados tradicionales).

Por su parte, las mencionadas resoluciones no recogen enfer-
medades o chequeos médicos relacionados con problemas de
salud mental de los trabajadores, a pesar de que la bibliogra-
fia cientifica ofrece vastas evidencias de su repercusién nega-
tiva sobre la salud integral y el desempefio laboral, asi como su
influencia en la accidentalidad. Por ello, la OIT, en el afio 2010,
incorpord en su lista de enfermedades profesionales problemas
de salud mental como el trastorno de estrés postraumatico y el
derivado del acoso psicolégico en el trabajo.

De esta forma, en el actual marco regulatorio cubano se
desconoce la existencia de los factores y riesgos psicosociales,
la determinacién sobre estos de las nuevas formas de organiza-
cién del trabajo y la repercusién que las malas practicas de su
gestion tienen sobre la salud laboral, la calidad del trabajo y la
eficiencia econémica de la organizacion.

Sin embargo, el escenario futuro parece ser mas alentador en
este sentido. Actualmente, el Cédigo del Trabajo se encuentra
en proceso de actualizacion y se espera que este recoja las ten-
dencias contemporaneas y progresistas que permitirdn prevenir
los problemas de salud laboral que mas malestar generan hoy

en dia a los trabajadores: los riesgos psicosociales.
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Por otra parte, la incorporacién en el afio 2018 de la NC
ISO 45001 (incluye factores psicosociales de riesgo), asi como
la esperada salida de la NC 45003, dedicada expresamente a la
gestion de la salud psicolégica, deberan contribuir a un cambio
de enfoque en la gestion de la SST. Con esto se debe potenciar
la promocién de la salud laboral y la prevenciéon de todos los
riesgos laborales de diferente naturaleza, segin la misién de la

organizacion y sus condiciones.

Debilidades de los sistemas de gestion de la SST
en empresas cubanas

A través de las multiples interacciones con empresas y organi-
zaciones cubanas de diferentes sectores del pais, se han consta-
tado algunas tendencias disfuncionales de los sistemas de GSST

que a continuacién se mencionan:

— Falta de alineacién del sistema de GSST con la estrategia
de la organizacién. La GSST carece de un caracter proac-
tivo, pues no se prevén los impactos que las decisiones

estratégicas adoptadas tienen sobre la SST y viceversa.

— Desintegracion entre los sistemas de gestion de la calidad,
medioambiente y SST. Son pocas las empresas cubanas
que logran sistemas de gestion integrados (SGI), a pesar

de las maltiples ventajas que ofrece.

— Se asume de forma oficialista y declarativa el caracter estra-
tégico de la gestion del capital humano y sus subsistemas
(incluyendo la SST). Incluso, en algunas organizaciones,
en las cuales la gestién de capital humano esta declarada
como proceso estratégico en el mapa de procesos, las deci-

siones y précticas cotidianas muestran que no lo es.
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— Carécter reduccionista y tradicional de la SST. No se con-
templan en los diagndsticos anuales de riesgos los de
naturaleza psicosocial, por lo cual no existen programas
de prevencién para ellos, aun cuando los trabajadores
reconocen su presencia.

— Los directivos no se muestran sensibilizados con los pro-
blemas de la SST. Se deposita la autoridad para gestionar
este sistema en el especialista de la SST o en el Comité
de la SST (de existir). Los especialistas frecuentemente
se sienten «solos» en el cumplimiento de estas tareas. Se
minimizan los planteamientos relacionados con la SST,
a no ser que provengan de inconformidades detectadas
por inspecciones externas. Estos temas no son frecuentes
en las agendas de los consejos de direccion generales y no
siempre el especialista de la SST es miembro o invitado
en ellos.

— La estructura de GSST es deficitaria, tanto en niimero de
trabajadores como en su preparacién para afrontar el

actual escenario de riesgos laborales.

— La capacitaciéon en SST general y especifica es insuficiente
para preparar a directivos, especialistas y trabajadores.
No incorpora temas de riesgos emergentes, como los fac-
tores y riesgos psicosociales.

— La participacion de los trabajadores es insuficiente, inclu-
so en la fase de diagndstico de riesgos, aun cuando son
ellos quienes mejor conocen los riesgos a los que se expo-
nen en sus puestos de trabajo. Para el caso de los factores
y riesgos psicosociales, la participacion de los trabajadores
resulta mas critica, puesto que las medidas de evaluacién
son la percepcion y experiencia personal y colectiva, las
cuales son de carécter subjetivo.
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— Se subutilizan o demeritan algunas fuentes de informa-

cién valiosas como los certificados médicos; reportes de
incidentes laborales y enfermedades asociadas al traba-
jo; estudios de fluctuacién, satisfaccién, motivacion
laboral, clima sociopsicolégico, entre otros, que pue-
den complementar los andlisis de las causas que gene-

ran malestar en el trabajo.

— Se desconoce la jerarquia de medidas para el control de

riesgos laborales. Se percibe una sobrevaloracién del uso
de equipos de proteccion individual para el control pre-
ventivo de riesgos laborales, cuando es la menos efectiva

de todas las medidas posibles a adoptar.

Recomendaciones para una gestion eficaz de la seguridad

y salud en el trabajo

El anélisis de la bibliografia cientifica, asi como de legislaciones

y normativas internacionales, ofrece alternativas validas para

potenciar el desarrollo de la GSST. Se sistematizan algunas de

ellas, tanto a nivel macrosocial como micro (organizacional).

Algunas propuestas para perfeccionar la atencion integral

en Cuba de la SST a nivel macrosocial son presentadas por:

Ernesto Garcia y Antonio Granda;*® Tomasa M. Linares, Yarisa
Jova, Delfin Barbén, Waldo J. Diaz, y Gladys Rabelo? y Jorge J.
Roman,? quienes han reflexionado sobre la necesidad de for-

20

21

22

Ernesto Garcia y Antonio Granda: «Proposicién para perfeccionar la
conquista social de la seguridad y salud de los trabajadores en Cuba».
Tomasa Marfa Linares, Yarisa Jova, Delfin Barbén, Waldo J. Diaz, y
Gladys Rabelo: «Apuntes sobre estrategia para la atencién integral al
trabajador en el nivel primario de salud».

Jorge J. Roman: «El especialista de la salud mental en Cuba ante la
actividad laboral».
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talecer la prevencion de la salud mental (desde la atencién pri-
maria de salud), incrementar la formacién a nivel de pregrado
y postgrado de los profesionales dedicados a esta esfera y con-
siderar las transformaciones del contexto laboral y la fuerza de
trabajo en las decisiones y politicas ptblicas.

Ademas, en Cuba se requiere de un observatorio sistematico
de los efectos psicosociales generados por los cambios del con-
texto socioeconémico y laboral. Esto constituye una buena prac-
tica en los paises europeos, donde se aplica de manera periédica
una encuesta a gran escala (via telefénica, correo electrénico) a
directivos y trabajadores de diversos sectores de la economia.
La retroalimentacién proporcionada por esta encuesta permite
identificar regularidades y tendencias para sustentar los cam-
bios en las decisiones y politicas publicas. Si esta opcién no
fuera posible por el gasto econémico que representa, la sistema-
tizacién a niveles superiores de los diagnésticos de riesgos labo-
rales anuales que se realizan en las organizaciones, asi como de
los resultados de sus programas de prevencion, pudieran suplir
el vacio de datos en estos temas. La experiencia no serfa muy
diferente a los mecanismos ya utilizados para las auditorias de
diferentes sistemas (control interno, calidad, etc.).

En otro orden, urge actualizar el concepto y enfoque sobre
la GSST refrendados por la Ley 116 del Cédigo del Trabajo y
sus resoluciones complementarias, de manera que promueva
una gestiéon mas integral y proactiva de la SST, incorporando
los riesgos laborales de naturaleza psicosocial, asi como su
relacién dialéctica con las nuevas formas de organizacion del
trabajo. Para ello, se deben considerar las actuales tendencias,
normas y sugerencias sobre la GSST, derivadas de las investiga-
ciones cientificas y los organismos rectores internacionales. Hoy

los empleadores pueden percibir la incoherencia entre esta ley
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y la NC ISO 45001, cuya implementacién se promueve para las
organizaciones cubanas.

A nivel organizacional, se propone:

— Alinear el sistema de GSST con la estrategia de la orga-
nizacién, a fin de alcanzar un balance entre el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos con la SST de los
trabajadores. Las decisiones estratégicas que persiguen
unilateralmente la eficiencia econémica de la empresa no
se pueden planificar y obtener a costa de la SST de los
trabajadores. Esta incoherencia conduce a una pérdida de

productividad a mediano y largo plazo.

— Atender, por parte de la direccién de la organizacion, el
sistema de SST con el mismo rigor con el que se atien-
den los sistemas de gestiéon de la calidad, medioam-
biente y control interno. La sistematizacién arrojada por
la encuesta ESENER-2 determiné que el compromiso a
nivel directivo con la SST en general es el principal fac-
tor impulsor de la gestion de los riesgos psicosociales. En
este sentido, se sugiere agregar a los indicadores tangibles
que se utilizan para evaluar la efectividad organizacional,
indicadores intangibles relacionados con el bienestar y la
salud laboral de la empresa. Algunos indicadores para
evaluar la GSST pueden consultarse en Arianne Medina:
Programa de formacion de competencias para la gestion efi-
caz de la sequridad y salud en el trabajo. Evaluacion en una
empresa biotecnologica.

— Trabajar por alcanzar o consolidar la integracion interna
entre la gestion de capital humano por competencias
desarrolladas en las organizaciones cubanas y el subsis-
tema de SST que lo compone. En esta integracion es vital
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recuperar la dimensién de la gestién por competencias, la
cual defiende la necesidad de que la organizacion garan-
tice las condiciones laborales 6ptimas para el desempefio
superior. No basta con asegurar las dimensiones del saber,
saber hacer, saber estar y querer hacer de las competen-
cias, pues si el trabajador tiene todos los conocimientos,
habilidades, actitudes y motivacién requeridos para el
cargo, pero las condiciones laborales son disfuncionales,
este tendrd que realizar un sobreesfuerzo para lograr ese
desemperio superior demandado por la organizacion.
Esta situaciéon laboral afecta el desempefo del trabaja-
dor, ya que tiene que superar numerosos obstaculos para
ejercer su trabajo con calidad y, a mediano y largo plazo,
puede afectar su motivacion. Ademads, en los perfiles de
cargos se deben contemplar las competencias relaciona-
das con la seguridad y salud en el trabajo, pues los traba-
jadores deben dominar y controlar los riesgos inherentes
al trabajo como parte del concepto de desempefio supe-

rior que se evalta.

— Garantizar la participacién activa de los trabajadores en la
GSST, pues estos forman parte importante de la estructura
de este sistema y son quienes diariamente deben dominar
y controlar los riesgos laborales inherentes a su trabajo,
asi como contribuir desde sus saberes al mejoramiento
de las condiciones de trabajo. En el caso de los factores
y riesgos psicosociales es particularmente relevante, por
su caracter subjetivo. Las medidas de evaluacién de estos
son la percepcién y experiencia de los trabajadores. Segtn
la encuesta ESENER-2, la implementacién de medidas

preventivas adecuadas, en particular, la gestién de riesgos
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psicosociales esta asociada a que exista un enfoque parti-
cipativo apoyado por el compromiso de la direccién.

— Combinar los enfoques de prevencion de la SST (con la

actuacién combinada en los tres niveles de prevencién:
primaria, secundaria y terciaria) y la promocion de la
SST. Este ultimo consiste en potenciar los aspectos fun-
cionales (satisfacciéon, motivaciéon laboral, identidad con
el trabajo, work engagement, etc.) y los factores protectores
asociados al trabajo, aprovechando o intencionando las

oportunidades de mejora de la SST de forma proactiva.

— El sistema de GSST debe ser coherente en todas sus fases

(planificacién, apoyo y operacién, evaluaciéon del de-
sempefio y mejora continua), colocando en su centro el
liderazgo y la participacion activa de los directivos y tra-

bajadores para obtener resultados éptimos.

Sin dudas, la seguridad y salud es un asunto que merece toda

la atencién de varias disciplinas cientificas, con prioridad de

la Psicologia Laboral y Organizacional. La gestién eficaz se

basa en una atencion a la salud integral (fisica, mental y social),

la integracién con otros sistemas de gestion y la estrategia de la

organizacion y la participaciéon y el compromiso de los direc-

tivos y trabajadores. Es este un asunto de primer orden que

puede contribuir a la sostenibilidad de los resultados organi-

zacionales a mediano y largo plazo. Sin salud laboral no hay

eficiencia posible.



El problema de la comunicacion organizacional
y el marketing interno

MSc. Alegna Cruz Ruiz

Aunque es considerada una de las disciplinas mds recientes de
la Psicologia, cada dia surgen nuevas oportunidades de estu-
dio, de abordaje y de actuacién profesional desde la Psicologia
Laboral y de las Organizaciones. Esto se debe, en buena parte,
a su concepcién inter, multi y transdisciplinar, que posibilita
interconectar saberes y entender a la organizacién laboral en
su caracter sistémico. La organizacién, institucién, entidad, sus
departamentos, las personas que lo conforman, son metaférica-
mente, «un ser vivo», «ramas de un mismo arbol», o, al fin y al
cabo, interconexiones; cuya separacion responde solo a cuestio-
nes metodolégicas y practicas, necesarias para su estudio.

Comunicacion organizacional

Uno de los procesos clave que hace posible esta interconexion
es la comunicacion organizacional, la cual es entendida como:
un proceso, disciplina o como un conjunto de técnicas y acti-
vidades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacién, o entre la
organizacion y su medio para influir en las opiniones, actitudes

y conductas de los publicos internos (comunicacién interna) y
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externos de la organizaciéon (comunicacién externa), con el pro-
posito de que esta tltima cumpla mejor y més rapido sus obje-
tivos.?

Numerosos estudios han demostrado la importancia de la
comunicacién para las organizaciones, ya sea a lo interno de la
misma o dirigida al entorno, entiéndase, a sus clientes poten-
ciales, a los proveedores, asi como para establecer negociacio-
nes, dar a conocer sus productos y servicios (comunicacién
interorganizacional).

Una buena gestiéon de comunicacién, por tanto, puede cata-
pultar a la organizacién a la consecucién de su razén de ser, que
es el cumplimiento de sus objetivos organizacionales.?

Desde la Psicologia, concebimos la comunicacién organiza-
cional a partir del estudio de la comunicacién interna (variables
que influyen en este proceso como el compromiso organizacio-
nal, la motivacion, la estructura organizacional, los procesos de
direccién), la comunicacién externa (identidad e imagen cor-
porativa, marketing, gestiéon de ventas y gestiéon de compras,
satisfaccion del cliente) y la comunicacién interorganizacional
(estudios sobre negociacion, logistica). Estas tematicas se han
comenzado a impartir dentro del Plan de estudios para la for-
macién de pregrado de las futuras psicélogas y psicélogos, asi
como en el posgrado.

Al considerar, ademas, que la comunicacién organizacio-
nal es un proceso que estd atravesando toda la organizacion,
acogemos un enfoque inter, multi y transdisciplinar, como se

¥ Maria de Jestis Montoya: «Comunicacién organizacional: revision de
su concepto y practicas de algunos autores mexicanos», p. 786.
Alegna Cruz: Mds alld de la excelencia... en busca del aprendizaje organiza-
cional. Caracterizacion sociopsicoldgica de los atributos sociopsicoldgicos que
contribuyen al desarrollo de organizaciones que aprenden, p. 9.

24
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habfa mencionado anteriormente. Un mismo objeto de estu-
dio, en este caso la comunicacién organizacional, puede ser
abordado desde diferentes ciencias, entre ellas: Comunicacion
social, Ingenieria industrial y Sociologia, cada una aportando
desde sus saberes para una comprensién sistémica de este pro-
ceso. Tener en cuenta este enfoque contribuye, ademas, en la
formacion de profesionales que, una vez comiencen su vida
laboral, estardn mds preparados para ser parte de equipos
multidisciplinares que favorecen al abordaje de este proceso,
entendiéndolo en su complejidad.

Estudios sobre comunicacion organizacional en Cuba

Como parte de las practicas preprofesionales de la facultad de
Psicologia en esta area, se aplican estudios de diagnoéstico de
la efectividad organizacional desde la perspectiva sociopsico-
légica. La comunicacion organizacional es una de las variables
exploradas y, a pesar de constituir uno de los procesos que
transversaliza la organizacion laboral, ha sido una de las debili-
dades fundamentales detectadas en dichos diagnésticos en mas
de 200 organizaciones laborales cubanas.® En este sentido, el
papel de los directivos como comunicadores, la estructura orga-
nizacional, las relaciones de colaboracién-competencia, la auto-
nomia en la toma de decisiones y el trabajo en equipo, han sido
algunos de los aspectos que se han asociado con la problematica
del proceso de comunicacién en la organizacién.

Estos estudios han avalado la importancia de la tematica en
cuestion y la necesidad de profundizar en el proceso de comu-
nicacién a nivel organizacional. Teniendo en cuenta que una

% Adalberto Avila: «Disefio de un modelo tedrico metodologico para el

diagnéstico sociopsicologico de la Efectividad Organizacional».
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buena comunicacién en la organizacién, debe constituir un
objetivo estratégico y un punto de partida para que la misma no
solo «sobreviva a su entorno», sino que se proponga ser exitosa.

Para ello no existe una férmula, quizas sean varias alterna-
tivas para llegar a un mismo objetivo: que los trabajadores o
colaboradores estén motivados, comprometidos e implicados
en conseguir los objetivos de la organizacién y que esta sistema-
ticamente propicie los mecanismos para diferenciarse de otras,
y con ello, permanecer en el mercado.

Lo anterior nos sugiere entrelazar dos conceptos: comu-
nicacién organizacional y marketing interno. El primero ya
explicado anteriormente, el altimo, novedoso para las organiza-

ciones y en el que nos detendremos a continuacién.

Marketing interno

El marketing interno es considerado como la filosofia de ges-
tion que promueve el desarrollo de estrategias y programas
dirigidos a motivar, estimular, comprometer y favorecer el
rendimiento de todos los empleados de la empresa (o mercado
interno).

Los primeros estudios sobre esta tematica se remontan
a 1976, donde se comienza a establecer una relacion entre la ele-
vada calidad de los servicios con la capacidad de atender a las
demandas del cliente, surgiendo asi el concepto de marketing
interno. A partir de estas ideas pioneras, continuaron los estu-
dios sobre esta tematica y en 1981 algunos autores planteaban
que el objetivo del marketing interno era motivar y concienciar
a los empleados sobre la importancia del cliente externo.” Pos-

% Christian Grénroos: «Service management and marketing», p. 86.
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teriormente, se enfatiza en que la satisfaccion del cliente externo
se produce a partir de los empleados, por lo que reclama mayor
atenciéon y conciencia del papel que ellos desempefian entre los
gestores de la organizacion.

Uno de los mas reconocidos estudiosos de la satisfacciéon del
cliente” propuso practicar el marketing interno antes del mar-
keting externo, en especial en las empresas de servicios, donde
el empleado puede «comprarse» antes del servicio. Mientras
Rafig® estudia por primera vez la coordinacion del proceso, lle-
gando a plantear que un empleado insatisfecho no puede dejar
un cliente satisfecho.

El cliente interno es el recurso tangible con el que cuenta la
organizacion laboral para generar valor, pero, si no se le com-
promete, no generard ninguna ventaja competitiva para la
empresa.”

La autora del Modelo de Gestion de Marketing Interno
Integrado y una de las mas reconocidas estudiosas del tema,*
desarrollé una herramienta para el estudio del marketing
interno, la cual se estructura a partir de cuatro premisas: filo-
sofia de la organizacion, responsabilidad de la conduccién del
proceso, actividades de marketing interno (desarrollo, contra-
tacion de los empleados, adecuacién al trabajo, comunicacién
interna, comunicacién externa e investigaciéon del mercado).
Dicha autora considera ademas tres lineas de interpretacion en

¥ Ananthanarayanan Parasuraman: «Refinement and reassessment of

the SERVQUAL scale», p. 114.

% Muhammad Arshad Rafiq: «The scope of internal marketing: defining
the boundary between marketing and human resource management».

»  Jay Barney: «Resource-based theories of competitive advantage: A
ten-year retrospective on the resource-based view».

% Marfa Cristina Bohnenberger: Marketing interno: la actuacion conjunta
entre recursos humanos y marketing en busca del compromiso organizacional.
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el abordaje del marketing interno: la que concibe al empleado
como un cliente de la organizacién, la que considera el marke-
ting interno como un proceso y la que propone el desarrollo de
una cultura de orientacién al cliente externo.

Estudios sobre marketing interno en Cuba

A partir de la importancia de esta temdtica se han realizado
investigaciones que contribuyan a visibilizarla en las organiza-
ciones laborales cubanas.

Para ello se ha aplicado el cuestionario de marketing
interno,® validado en Cuba.?? El cuestionario estd conformado
por dos variables y sus correspondientes dimensiones: comuni-
cacion interna (medios de comunicacioén, calidad de la informa-
cién y caracteristicas de la informacion) e identificacion con la
organizacién (compromiso organizacional, lealtad organizacio-
nal, relaciones interpersonales, identidad corporativa, satisfac-
cién laboral). EI mismo se ha aplicado en varias organizaciones
laborales, en especial, en el sector hotelero. Entre los principales
resultados obtenidos se encuentran la percepcién favorable de
los trabajadores en cuanto a la comunicacién interna, asi como
el alto compromiso con la organizacién y lealtad organizacio-
nal, como indicadores de la identificaciéon con la organizacion.

La concepciéon del colaborador como cliente interno y
recurso estratégico y su impacto en la satisfaccion del cliente
externo ha conllevado a establecer conexiones entre los con-

31 Alegna Cruz: Caracterizacion del Marketing interno en organizaciones
laborales.

Anabel Rodriguez: Validacion de contenido y fiabilidad del cuestionario de
marketing interno para su aplicacion en organizaciones laborales cubanas;
Beatriz Gonzélez: Validacién de constructo y criterio del cuestionario de
marketing interno para su aplicacion en organizaciones laborales cubanas.
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ceptos de marketing interno con otras tematicas con las que se
encuentra interrelacionada.

Ha resultado un desafio desde la Psicologia el estudio de
estas dos tematicas: comunicacién organizacional y marketing
interno, pues tradicionalmente han sido objeto de estudio de
otras ciencias. Esto ha sido posible a partir de la investigacion y
el quehacer del psicélogo desde la formacién de pre y posgrado,
asi como la capacitacién y estudios en el &mbito organizacional.
De este modo, se ha ido demostrando la impronta que tiene la
ciencia psicolégica en la comprensién y abordaje de variables
intangibles como las antes mencionadas y la repercusion en los
resultados tangibles de la organizacién laboral.



El problema de la innovacion en organizaciones cubanas

MSc. Asiel Gutiérrez Salazar

La evidente transformacién del escenario laboral y organiza-
cional cubano impone nuevos, diferentes y complejos retos
para garantizar la efectividad de estos sistemas y la creacién de
entornos saludables que sean capaces de ofrecer a sus emplea-
dos seguridad, bienestar psicolégico, y ser un espacio de creci-
miento, desarrollo y felicidad.

No implica que las organizaciones laborales deben transitar
por espacios sociales libres de amenaza. La realidad impone
una relacién dialéctica «dificil» del sistema con el medio en el
que se desarrolla. Los desajustes entre las capacidades organi-
zacionales y las demandas cambiantes del entorno, ya suponen,
en si mismo, un estilo de interaccién que tiende a la ausencia de
armonia.

No obstante, las organizaciones laborales tienen la posibi-
lidad de desarrollar capacidades, a nivel individual, grupal y
organizacional para garantizar su adaptacién y superviven-
cia. Es precisamente la capacidad de innovacién, en esos tres
niveles, una de las posibilidades que poseen para lidiar con ese
entorno, responder con efectividad, aprender y desarrollarse.

Actualmente, las entidades laborales estdn sujetas a con-
diciones que tienden a ser inciertas y volatiles; pensemos en
el impacto, como se ha mencionado, de la COVID-19 en este

ambito. No solo cambi6 una parte significativa de las practicas
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laborales, sino que impuso la necesidad de replantearse como
ser mas adaptativos y resilientes. La introduccién con mds
fuerza del teletrabajo y trabajo a distancia obliga a repensar las
estructuras y modos de interaccién entre las mismas.

Con la vista colocada en el futuro, seria ttil ademas visuali-
zar la incidencia que tendra la aplicaciéon progresiva de la Inte-
ligencia Artificial (IA) en el mediano plazo. No solo representa
un hito que marcaré las formas de garantizar los resultados del
trabajo, sino que impactara sobre las condiciones, las exigencias
y definitivamente sobre el rendimiento, la satisfaccion laboral,
la motivacién y la seguridad y salud en el trabajo. Los estudios
demuestran que el 75% de los trabajadores preocupados por la
IA indican, también, preocupacién porque en los préximos diez
afios la tecnologia ocupe las tareas que hoy realizan.*

Ademas, el complejo escenario econémico cubano supone el
reto mas dificil. Conseguir la supervivencia de las organizacio-
nes en un ambito de tanta incertidumbre, requiere centrar los
esfuerzos en aquellas précticas mas efectivas y limita la visién a
largo plazo de las organizaciones.

Segun la American Psychological Association en un reciente
articulo, en medio del diverso y dificil escenario a nivel global,
los trabajadores estan defendiendo con mayor fuerza, su seguri-
dad, proposito y bienestar en el trabajo.*

En ese contexto, la capacidad de innovacién permite a las
organizaciones desarrollar los recursos necesarios (persona-
les, materiales, de procesos) para garantizar su adaptacion al
medio, en un curso continuo, a partir de la identificaciéon de las
oportunidades y las propias fortalezas.

% Anna Medaris: «<What do people really want in their work? Meaning

and stability»
3 [dem.
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Su definicién conceptual, en dependencia de los enfoques,
ha puesto el centro de atencién en varios aspectos: la aplica-
cién de tecnologias de procesos para la generacién de nuevos
productos, la capacidad de desarrollo y de respuesta a la incer-
tidumbre.” Igualmente, se ha subrayado la necesaria acumu-
lacion de conocimiento para su impulso® y la capacidad que
posee para movilizar a los trabajadores y crear nuevos conoci-
mientos.”

Enfoques mas contemporaneos indican que facilita la con-
formacion de una cultura organizacional innovativa® y crea
capacidades en las empresas para enfrentar la competencia. Por
su parte, la teoria de las capacidades dindmicas plantea que las
mismas permiten la innovacién a través de la creacion.”

Considerando esos elementos, podemos definir la capacidad

de innovacién como aquellos recursos, principalmente psicol6-

35

Paul S. Adler y Aaron Shenhar: «Adapting your technological base: the

organizational challenge», referenciado en Antonio Ceballos, Edison

Duque y Tomas Echeverria: «Validacion del constructo capacidad de

innovacién utilizando el analisis factorial confirmatorio en Ecuador».

% Wesley Cohen y Daniel Levinthal: «Absorptive capacity: A new pers-
pective on learning and innovation», referenciado en Antonio Ceba-
llos, Edison Duque y Tomas Echeverria: «Validacién del constructo
capacidad de innovacién utilizando el andlisis factorial confirmatorio
en Ecuador».

% Bruce Kogut y Udo Zander: «Knowledge of the firm, combinative

capabilities, and the replication of technology», referenciado en Anto-

nio Ceballos, Edison Duque y Tomas Echeverria: «Validacion del
constructo capacidad de innovacién utilizando el andlisis factorial
confirmatorio en Ecuador».

Gulsen Akman y Cengiz Yilmaz: «Innovative capability, innovation

strategy and market orientation: an empirical analysis in Turkish soft-

ware industry», referenciado en Antonio Ceballos, Edison Duque y

Tomads Echeverria: «Validacion del constructo capacidad de innova-

cién utilizando el analisis factorial confirmatorio en Ecuador».

Gerardo Zapata: «Capacidades dindmicas e innovacién en las organi-

zaciones. Una revisién de la literatura y proposiciones béasicas».
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gicos, materiales y econémicos, a nivel personal, grupal y de la
organizacioén, que son resultado de la acumulaciéon de apren-
dizajes, conocimientos, experiencias y que, generalmente, en
alineacién con la estrategia organizacional, consiguen la genera-
cién de un nuevo recurso de valor para el sistema. Aportando,
ademas, mayor capacidad de adaptaciéon y resiliencia de la
organizacion ante los desafios del entorno.

A nivel individual, podemos entenderla como una compe-
tencia profesional, en la cual el sujeto, de manera proactiva y
sostenida, consigue dirigir sus conocimientos, habilidades,
experiencias y caracteristicas personales a la generacién de algo
nuevo y valioso para la organizacién, de acuerdo a las necesida-
des de la misma y su estrategia.

A nivel grupal, un papel importante lo juega la interrela-
cién entre los miembros del equipo de trabajo. La capacidad de
innovacién del mismo serfa notable en la medida que, desde su
estructura, distribucién de roles, interaccién y las respuestas
a las tareas sea capaz, de manera continua, de generar nuevos
objetos de valor organizacional. En este cada miembro, en la
relacién con los otros, aporta de manera sistémica al cumpli-
miento de la meta.

En la organizacion, la capacidad de innovacién es un resul-
tado en si mismo. Ocurre cuando a partir de su propia estra-
tegia, la ejecucion de los procesos clave y bajo una direccion
intencionada, como sistema, consigue la generacién de capa-
cidades para la creacién de objetos de valor necesarios para
ella, el cumplimiento de la meta, la resolucién de problemas,
la efectividad organizacional y un ambiente laboral saluda-
ble, como consecuencia también de un proceso continuo de
aprendizaje. Cuando consigue ser parte de la cultura organi-
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zacional, termina siendo un proceso natural y clave, que trans-
versaliza otros en ese &mbito.

El papel de la direccién y el liderazgo para su desarrollo
es esencial. Las capacidades de innovacién son condicionadas
también por el empoderamiento que los lideres sean capaces de
trasladar a los innovadores. Depende de cuanto sean capaces de
promover entornos que motiven a los trabajadores a tener la ini-
ciativa ante los desafios, asumir riesgos y construir soluciones a
esas problematicas.

Una direccién vertical, rigida y centralizada tendra menos
posibilidades de incentivar la innovacién en una organizacion,
porque requiere de una cesién de «poder» en este &mbito, no de
la responsabilidad, que con la tarea tienen los directivos.

En Cuba el reto es ain mayor; aunque con claridad desde la
politica se esboza la intencién de promover la innovacién como
un proceso de generacién de riquezas para la sociedad,*” atin no
se consigue engranar en el sistema de las ciencias y menos en el
empresarial, tanto estatal como privado. Se destaca como uno
de los elementos esenciales de una «buena gobernanza» una
«planeacioén estratégica orientada a la innovaciéon en la gestion
gubernamental y en todos los ambitos de la sociedad».*

En una publicacion que realiza un andlisis critico del tema en
el panorama nacional, se plantea la importancia de los sistemas
nacionales de innovacion; al tiempo se subraya que atin, dentro
del enfoque de desarrollo de la sociedad «se encapsula junto a
la ciencia, la tecnologia y el potencial humano».*? La innovacién

requiere repensarse como enfoque que no solo se relaciona con

0 Miguel Mario Diaz-Canel y Mercedes Delgado: «Gestion de gobierno
orientado a la innovacion: contexto y caracterizacién del modelo».
“ Idem.

2 Ileana Diaz: «La innovacién en Cuba: una valoracion critica».
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la produccién cientifica, también con la generacién y produc-
cion directa del patrimonio.

En algunos estudios sobre cultura organizacional se refiere
como las caracteristicas de las empresas, por lo general, no se
corresponden con las necesarias para la innovacién. Ademas, en
las mismas no se reconoce o estimula el riesgo, limitadamente
es estimula la mejora y no se aceptan errores.*

En ese dificil escenario, la incorporacién al entramado labo-
ral con maés fuerza del sector privado en Cuba, en los tltimos
cinco afios —con la creacion y administracion de estructuras
organizacionales formales mas complejas, como las micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES)—, se complejiza
aun mas. En estos nuevos empresarios es necesario continuar
incentivando una mirada més estratégica de sus negocios, en la
cual la generacién de capacidades de innovacién sea prioritaria
dentro de los procesos que se lleven a cabo, mas en un escenario
socioeconémico como el cubano.

En un estudio sobre la importancia de la innovacién en un
grupo de MIPYMES en Colombia se constaté el impacto directo
que tiene; significando un aumento en la rentabilidad y creci-
miento de las empresas. Se identifica la innovacién como un
factor critico para su supervivencia y éxito.*

Para la Psicologfa organizacional son varios los retos en este
tema. Continuar estudidndolo y aportando nuevas metodolo-
glas para su caracterizacion, diagndstico en el ambito laboral y
propuestas de intervencién para la generacion de capacidades
de innovacion, resulta vital.

©# Idem.
Edgar Julian Gélvez: «Impacto de la innovacién sobre el rendimiento
de la mipyme: Un estudio empirico en Colombia».
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Por otra parte, la participacién en la formacién de directi-
vos, lideres, empresarios y trabajadores, de manera general, es
un paso esencial en funcién de dotar a las organizaciones de
herramientas para fomentarla. En paralelo, deben desarrollar-
se acciones que busquen informar, visibilizar y sensibilizar
sobre este tema, tanto al sector empresarial, como académico y
tomadores de decisiones a nivel gubernamental.

Al tiempo, no debe descuidarse la mirada a la seguridad y
salud mental. En el ejercicio de estas capacidades, los trabajado-
res no estan exentos de riesgos psicosociales como consecuencia
de una inadecuada gestion. El estrés y la fatiga laboral, pudie-
ran afectar tanto a trabajadores como directivos, vinculados
mayormente con estos procesos.

De manera general, la capacidad de innovacion es un asunto
que tiene una incidencia directa sobre la efectividad de la orga-
nizacion y sus posibilidades de supervivencia ante las ame-
nazas externas y las problematicas internas. Su importancia y
gestion, como proceso clave en el espacio laboral constituye un

reto para la comunidad empresarial y cientifica en Cuba.



El problema de la fluctuacion laboral y como analizarla

MSc. Marta Martinez Rodriguez

La fluctuacién laboral es uno de los fenémenos que afectan hoy a
las organizaciones laborales cubanas, siendo este uno de los pro-
blemas profesionales para la Psicologia Laboral y de las Organi-
zaciones. En los ultimos afios se le ha dedicado escasa atencién
desde las ciencias sociales y existe poca produccién cientifica
autdctona respecto al tema, a pesar de su creciente incidencia.
Las razones por las que las personas permanecen en el tra-
bajo son diferentes de las razones por las que abandonan el
mismo. La fluctuacién laboral es comun en todos los centros de
trabajo. Esta multideterminado por causas externas o internas
a la organizacion laboral y difiere segtn sea el sector de donde
proceda el trabajador, el tipo de trabajo que desempefie, la
situacion vital concreta del trabajador y sus caracteristicas: nece-
sidades, motivaciones, intereses, expectativas, competencias

laborales, etc.

¢ Qué se entiende como fluctuacion laboral?

La expresion «fluctuacién laboral» o su sinénimo «rotacién labo-
ral» se asocian con la movilidad laboral, cuando se produce un
abandono no solo del cargo que desempefia la persona trabaja-

dora, sino que también conlleva la salida del centro de trabajo.
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Vista como un concepto mas amplio, se refiere al movi-
miento mecanico de altas y bajas de los trabajadores en las orga-
nizaciones. Cuando un trabajador se desvincula del que, hasta
ese momento, fue su centro de trabajo, causa baja y queda una
plaza vacante que se cubre con el alta de un nuevo ingreso.
También se puede entender en un sentido més estrecho, solo
haciendo referencia a las bajas o salidas voluntarias, por deci-
sién personal o laboral hacia otra organizacién. Nuestro inte-
rés se centra en esta dltima forma de entender el concepto. Por
tanto, causas como: la jubilacién, la pérdida de idoneidad o la
muerte de un trabajador no se consideran en el analisis de la
fluctuacién laboral.

Determinantes o motivos de salida

Generalmente, la decisién de salida es la expresion del descon-
tento, la desmotivacion y la insatisfaccion laboral que sienten
algunos trabajadores, muchas veces influenciada por un con-
junto de aspectos relativos a una insuficiente gestiéon de los
recursos humanos o de los estilos de direccién.

Actualmente, es un fenémeno que se ha acentuado en el
mundo entero. En la Cuba de hoy, afecta a todos los sectores de
la economia, sean productivos o de servicios, estatales o privados.

Los determinantes o motivos de salida o desvinculacién del
cargo ocupado y del centro laboral pueden ser diversos y se
pueden clasificar en motivos externos e internos.

Externos son: la macroeconomia y el desarrollo tecnolégico,
ambos estrechamente relacionados. La primera actualmente
golpea fuertemente a nuestras organizaciones laborales.

Los movimientos por motivos macroeconémicos, en parte,
tienen que ver con:
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— El comportamiento de la oferta y la demanda de oportu-
nidades de trabajo.

— El comportamiento de la poblacién econémicamente

activa.

Si el mercado laboral o de trabajo, donde estdn las oportuni-
dades de empleo (oferta de plazas), esta deprimido; o sea, hay
pocas ofertas de plazas, el trabajador tiende a permanecer en
su puesto, aunque esté descontento. Es posible que el trabaja-
dor esté en una busqueda pasiva, esperando que aparezca una
oferta de plaza mejor que la suya.

Por otro lado, si en el mercado de recursos humanos (pobla-
cién econdémicamente activa) priman las personas en basqueda
de trabajo, estén desempleados o empleados; y la oferta de pla-
zas es pobre, habria muchos candidatos de donde seleccionar.
La competencia entre ellos es grande y se dificulta lograr un
nuevo empleo. En este caso las organizaciones se pueden bene-
ficiar con procesos de seleccién més rigurosos para captar a los
trabajadores més idéneos y tienen mejores oportunidades de
sustituir a los trabajadores que causen baja.

En sentido contrario: si el mercado de trabajo es atractivo; o
sea, hay muchas ofertas de plazas y pocos candidatos para los
puestos, el cubrir una vacante se hace dificil para la organiza-
cién. Hay mucha competencia en la oferta de vacantes a cubrir.
En esta situacion los sujetos en busqueda de trabajo tienen mas
opciones para encontrar trabajo y las organizaciones deben
seleccionar sujetos que quizéds no cumplan todos los requisitos,
haciendo su proceso de seleccién mas flexible.

En Cuba la coyuntura econémica actual no es favorable y
afecta a todos los sectores de la economia. El surgimiento de

nuevos actores econémicos como el mercado laboral no estatal



64 Retos actuales de la Psicologia del Trabajo...

(MIPYMES, Cooperativas) estimula la fluctuacién laboral. Fac-
tores como: la elevada inflacién, la circulaciéon de varias mone-
das y depreciacién de la moneda nacional (CUP), el bajo poder
adquisitivo del salario, el desbalance de salarios entre el sector
estatal y privado, presupuestado y empresarial, entre otros;
conducen a una migracién de fuerza de trabajo del sector estatal
al no estatal, del sector presupuestado (mas desfavorecido en
cuanto a salario y condiciones laborales) al sector empresarial o
no estatal. Cuando esta fluctuacién provoca la pérdida de per-
sonal altamente calificado, con vasta experiencia laboral se hace
mas dificil sustituirlos. Muchos de estos profesionales pueden
terminar ocupando cargos o puestos de trabajo que estan muy
por debajo de sus capacidades, lo cual conduce a una pérdida
inestimable de talento humano, por no estar en el lugar idéneo
para aprovechar sus competencias profesionales.

Por otra parte, la migracién, sobre todo de jévenes hacia
el exterior, es alta y hay ciudadanos que viven de fuentes de
ingreso externas, de remesas y no sienten la necesidad de tra-
bajar. Esto, unido a la baja atraccién de una parte del mercado
de trabajo (sobre todo estatal y presupuestado), conduce al
desempleo voluntario y a la pérdida nacional de fuerza de tra-
bajo activa capacitada.

Los motivos internos tienen su origen en el centro labo-
ral, las caracteristicas del cargo, la situacién vital concreta del
trabajador y sus caracteristicas. Ejemplos de razones internas
son: el balance vida laboral / vida personal; el tipo de supervi-
sién ejercida sobre el personal; la politica de salarios y beneficios
de la organizacién, su prestigio; el clima y cultura organizacio-
nal; el grado de flexibilidad de la organizacién; las oportunida-
des de promocién y crecimiento profesional; las condiciones

fisico ambientales a las que estan expuestos los trabajadores; la
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politica de reclutamiento, seleccién, evaluaciéon y capacitacion
de los recursos humanos; el reglamento disciplinario; y la varie-
dad de exigencias, autonomia, importancia; la situacién familiar
y de vivienda o lejania del centro del trabajador, sus expectati-
vas laborales, su grado de motivacién, satisfaccién y compro-
miso con su labor y su centro de trabajo, entre otros.

Criterios de clasificacion de la fluctuacion laboral

Existen diferentes criterios de clasificacion.

Segtin el grado de influencia en la sociedad Rudhard Stollberg
la clasifica en cuatro categorias:

1. Inevitable: cuando el movimiento ocurre por alguna
razén de causa mayor (muerte, invalidez, jubilacion).

2. Socialmente necesaria: cuando se produce por la decisién
de otros niveles y no por el deseo del empleado. Ejem-
plos son: despido, traslado a otra entidad de la misma
empresa, por capacitacién debido a cambio de tecnolo-

gia, por cumplir una condena.

3. Socialmente defendible: cuando la salida se produce por
la voluntad o decision individual y tiene una justificacién
socialmente aceptable. Ejemplos son: la reunificacion fami-
liar, ganar un mayor salario, lograr un mayor desarrollo
profesional.

4. Socialmente rechazable: es el abandono por decision indi-
vidual que se produce por una razén banal, que no tiene
utilidad para el trabajador ni para la sociedad. Ejemplo de

ello puede ser el cambio por un capricho de la persona.
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Segun el origen de la decision se clasifica en tres: decisiéon de
la entidad, decisiones superiores y por decision del trabajador.
Es esta tltima categoria la que nos interesa para el calculo de
los indicadores. La decision del trabajador puede ser: de indole

personal o de indole laboral.

Segun el criterio de voluntariedad se puede clasificar en: invo-
luntaria o incontrolable (la decisién no la toma el trabajador) y
voluntaria o controlable (la decisién la toma el trabajador). La
voluntaria puede ser: disfuncional o indeseable (va en contra de
los intereses de la organizacién) y funcional o deseable (cuando

favorece a la organizacién).

Costos de la fluctuacion

Para las organizaciones laborales la fluctuacién es fuente de
preocupacion, por los costos que implica la salida de un trabaja-
dor. Estos se hacen mayores mientras mas calificada sea la per-
sona, mayor experiencia laboral tenga, mayor tiempo requiera
para lograr el méximo desempefio.

Los costos son en diversos rubros. Hay costos tangibles: eco-
némicos, de tiempo, de produccién. Pero también hay costos
intangibles: en la gestién de recursos humanos son altos, hay
que invertir nuevamente en recursos para el reclutamiento,
seleccion, capacitacién, y hay costos sociopsicolégicos por
efectos sobre el clima organizacional y la sobrecarga de los tra-
bajadores que permanecen.

Estos costos se podrian calcular. Sin embargo, las organiza-
ciones laborales cubanas apenas calculan el indice de fluctua-
cién laboral. Las ciencias econémicas pueden aportar mucho en

este sentido.
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Analisis de la fluctuacion laboral

Llevar a cabo un andlisis o diagnéstico de la fluctuacién labo-
ral ayuda no solo a conocer las proporciones de trabajadores
que dejaron la organizacién o piensan hacerlo, también permite
disefiar estrategias preventivas para la retencién e introducir
medidas de mejorias en la organizacion.

Para ese diagnostico nos podemos valer de diferentes
estrategias y métodos. Podemos usar encuestas por cuestiona-
rios, entrevistas de salida, grupos focales, analisis de datos de
archivo y de textos de los contenidos de las encuestas, actas y
otros documentos. Generalmente, las organizaciones tienen un
modelo de cuestionario de salida o una guia para una entrevista
semiestructurada que permite develar las causas de la fluctua-
cién. Ambas alternativas son las mas aplicadas para obtener
informacion.

El analisis de fluctuacién, generalmente, se lleva a cabo
teniendo en cuenta diferentes indicadores. Los indicadores
siempre se calculan con las bajas por decisién individual volun-
taria, aunque pueden hacerse con otras cifras. El diagnoéstico se
puede realizar a nivel de empresa, drea, departamento. El estu-
dio se hace para un periodo de tiempo determinado, general-
mente es anual, pero se puede tomar cualquier otro intervalo
como puede ser mensual, semestral.

Los indicadores utilizados con mayor frecuencia para
el diagnoéstico son los de la fluctuacion real y la fluctuacion
potencial. Estos y otros indices o tasas se pueden determinar
de manera global o de manera segmentada a partir de dife-
rentes criterios que pueden ser temporales (mensual, trimes-
tral, semestral, pero generalmente se determina para el afio

natural); segin la estructura (la organizacion, las areas, los
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departamentos); el tipo de fluctuacién (voluntaria, involuntaria,
personal, laboral, etc.); la edad, etc., en dependencia de nuestros
objetivos de estudio.

En las empresas, generalmente, se llevan estadisticas de las
bajas ocurridas, esta es la fluctuacién real, ntimero de emplea-
dos que se deben reemplazar en una organizacién en un
periodo de tiempo dado. Las razones de salida se estudian a
partir de las estadisticas de la empresa o investigaciones utili-
zando encuestas o entrevistas a los que estan por irse o que ya
se fueron. Para calcular la tasa o indice de fluctuacién real (IFR)
se utiliza la férmula:

IFR= Total de trabajadores que causaron baja por decision individual x 100

Promedio de trabajadores en la unidad de tiempo

La fluctuacién potencial se refiere a aquellos que se encuen-
tran en la organizacién, pero que piensan abandonarla en un
corto, mediano o largo plazo. Por lo que, en cualquier momento,
lo que solo ha sido una idea se lleva a vias de hecho, se con-
vierte en una salida definitiva. Los deseos de salida se estudian
a partir de preguntas concretas que se incluyen como parte de
las encuestas de satisfacciéon que se deben aplicar de manera sis-
tematica a muestras de trabajadores. Su estudio tiene un carac-
ter preventivo y permite anticipadamente poner al descubierto
los motivos por los cuales algunas personas desean marcharse
de la organizacién. Conociendo los mismos se puede trabajar en
la btisqueda de soluciones y evitar que esos trabajadores causen
baja de la organizacién, pues en la mayoria de los casos son los
mas capaces y calificados. Para calcular la tasa o indice de fluc-
tuacion potencial (IFP) se utiliza la férmula:
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IFP= Total de trabajadores que desean causar baja x 100

N (Ntmero de trabajadores encuestados)

Los pasos para el diagnéstico son:

1. Levantar la informacién necesaria, ya sean las estadis-
ticas existentes que se recogen por la organizacién o la
recogida al aplicar cuestionarios, entrevistas u otras téc-
nicas.

Estos cuestionarios incluyen preguntas que permiten
calcular las tasas, explorar las causas de salida y las posi-

bles medidas de cambio.

2. Calcular, analizar e interpretar las diferentes tasas y
procesar estadisticamente otros datos recogidos para
identificar los factores que determinan la salida de la
organizacion.

El andlisis de los datos recogidos se puede hacer de
manera global o también de manera segmentada, uti-
lizando diferentes criterios para la comparacién de
grupos, de acuerdo a los objetivos especificos que se per-
siguen. Los criterios para segmentar pueden ser variables
sociodemograficas y/o laborales. Metodolégicamente,
estas variables son independientes, también llamadas
factores, porque son las que se manipulan y pueden
tener alguna influencia sobre la intencién de fluctuar del
trabajador.

En las sociodemogréficas se debe prestar especial aten-
cién a las clasificadas como variables mediadoras o inter-
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vinientes porque se sabe pueden influir en los indicadores.
Ellas son:

— La edad: los jévenes tienden a fluctuar mas porque
estdn buscando elevar su empleabilidad y encontrar su
nicho en la vida laboral.

— El sexo: las mujeres tienden a fluctuar por motivos

personales, los hombres, por motivos laborales.

— El nivel de instrucciéon: abandonan como tendencia
los menos calificados y a igual calificacion, los que tienen

peores condiciones de trabajo.

— La ubicacién geogréfica: también existe una dife-
rencia significativa, pues en los territorios pequefios la
rotacién real es menor.

Como se explicé anteriormente, estas causas pueden
estar muy influenciadas por las condiciones macro-
econdmicas, sociales y la situacion vital del trabajador.
Por ejemplo: la situacién de envejecimiento poblacional
genera una sobrecarga de las labores de cuidado sobre
miembros de la familia, en especial sobre las mujeres
por los estereotipos de géneros socialmente construi-
dos. Muchas veces estas labores de cuidado (de adultos
mayores o personas en situaciéon de discapacidad) son
incompatibles con mantener una vida laboral activa, en
especial por la prevalencia del trabajo presencial y la baja
utilizacién de las modalidades de trabajo a distancia.
También, es posible que contribuya a las tasas de fluctua-
cién (nuevamente de mujeres) la insuficiente capacidad
de circulos infantiles para posibilitar la reincorporacién
de las madres con hijos pequefios. Por otra parte, la

situacion critica del transporte contribuye al éxodo de
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trabajadores, en especial si estos viven en lujares lejanos
a su centro de trabajo y la organizacién no garantiza su
traslado.

Entre las variables laborales se encuentra la antigtie-
dad, donde la tendencia de salida esta en los que llevan
menor tiempo de permanencia en la organizacién, las
personas con mas de diez afios son mas estables.

Para interpretar adecuadamente las tasas hay que
comparar los resultados obtenidos con los valores con-
siderados patrones, ya sean tasas anteriores u otros
indicadores externos. Estos patrones pueden ser: datos
histéricos, estadisticas organizacionales, del sector, la
region, el pais, etc.

No existe un valor normativo o patrén predefinido a
partir del cual se pueda clasificar la tasa de fluctuaciéon
como mala, regular o buena. Para Pablo Garcia Schwerert
la tasa serfa favorable si no excede el 5% o el 7%. Para
otros investigadores del campo de estudio el tope es
el 15% y todo lo que exceda ese valor es desfavorable.

Cuando se compara si el indice o tasa excede al patrén,
la fluctuacién es alta, estamos ante una posible debilidad
de la empresa. Si, por el contrario, es baja, siguiendo los
criterios anteriores, deviene fortaleza, hay estabilidad en
los trabajadores. Puede ocurrir que, al comparar, la tasa
reciente sea menor que la tasa anterior, pero sigue siendo
alta, esto es indicador de mejoria. Las medidas de inter-
vencioén tomadas para superar la deserciéon al parecer
estan surtiendo efecto, pero hay que dar seguimiento.



72

Retos actuales de la Psicologia del Trabajo...

3. Toma de decisiones, elaborar planes de medidas con pro-
puestas concretas que ayuden a mejorar la situacién exis-
tente.

Algunos elementos que se deben tener en cuenta en este
paso son:
— La cifra de 0% de fluctuacién no es realista, siem-
pre existira alguien que desee el cambio.
— Fluctuacién no necesariamente es sinénimo de dis-
funcionalidad.
— No existe un niimero predefinido a partir del cual
se pueda valorar la situacién de buena o mala, el cri-
terio de decision es la comparacién.
— La fluctuacién siempre tiene un costo, depende de

las caracteristicas de los que fluctaan.

— La solucién no esta en incrementar salario, aunque
el incremento puede ser un paliativo en un momento
dado.

— Se puede disminuir si hay interés en ello.

— El jefe es determinante, aproximadamente el 50%
de la satisfaccién esta determinada por la calidad de
las relaciones jefe-subordinado.

Algunas medidas que los directivos pueden poner en
préctica para contrarrestar la fluctuacién son:

— Ofrecer salarios competitivos con respecto a la

competencia.

— Priorizar el reclutamiento interno para cubrir las

plazas vacantes.

— Cuidar el proceso de seleccién.
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— Facilitar la formacién y el desarrollo de los traba-

jadores.

— Retroalimentar, motivar, reconocer, elogiar, reco-

nocer los desempefios sobresalientes.

— Promover una cultura positiva, de excelencia, tra-

bajo en equipo, respeto, honestidad.

— Cuidar el estilo de direccién.

— Mantenerse actualizado e informado.

— Evitar estresar en exceso a sus trabajadores.

— Promover un balance entre la vida laboral y la

vida familiar/social.

Los factores que se deben promover a nivel de organiza-
cién para lograr y/o mantener el sentido de permanencia

incluyen:
— Orgullo organizacional.
— Cultura corporativa.

— Liderazgo empresarial, efectividad de los jefes,

estilo de direccién efectivo.
— Confianza y respeto.

— Reconocimiento y aprecio, recompensas y com-

pensaciones justas.

— Entrenamiento y desarrollo.
— Promocién potencial.

— Comunicacién efectiva.

— Justicia organizacional.

— Cumplir las promesas.
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— lealtad, compromiso con la misién, metas y proce-

sos de la organizacién,

— proyecto de vida organizacional atractivo para sus

trabajadores,

Los factores que se deben priorizar a nivel de actividad

laboral incluyen:

— condiciones generales de trabajo higiénicas y salu-
dables,

— suficientes recursos para hacer el trabajo,

— correspondencia entre exigencias de la tarea y

competencias del trabajador,

— tarea que implique variedad de exigencias, retos,
responsabilidad, autonomia y empoderamiento,

— tareas de elevada significacién social y sentido

personal para los trabajadores,

— equipos de trabajo cohesionados y enfocados en

las metas comunes.

Retomando las palabras con que iniciamos este trabajo,
las razones por las que las personas permanecen en el
trabajo son diferentes de las razones por las que abando-
nan el mismo. Se debe trabajar para disminuir y prevenir
la fluctuacién, pero no podemos olvidar los factores que

favorecen la retencion.

Si bien existen factores macroeconémicos globales y
otros propios de determinado sector que la organizaciéon
laboral no puede controlar, si puede gestionar procesos
y variables que son propias de su dindmica interna que

se asocian a la fluctuacién laboral. Si estos procesos se
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desarrollan de forma eficaz, la organizacién estara en
mejores condiciones de afrontar las amenazas externas
que el entorno supone para la fluctuacién laboral y apro-
vechar las oportunidades con personal preparado y com-
prometido. No es una tarea facil para las organizaciones
cubanas, que también se enfrentan a una crisis econémica
internacional y a un crudo bloqueo impuesto por mas de
seis décadas que desgasta la economia cubana.



Breves conclusiones

En este libro hemos debatido sobre algunos de los problemas
profesionales de la Psicologia Laboral y Organizacional que
mas nos preocupan y ocupan a los especialistas. No son los tini-
cos. Hay otros asuntos que merecen también nuestra atencién
y en proximas series debatiremos sobre ellos: el problema de
la efectividad organizacional desde la perspectiva sociopsicol6-
gica (como gestionar los intangibles); el problema de la gestién
del talento humano (cémo superar el empirismo dominante
en estas practicas); el problema de la satisfaccion y la motiva-
cién laboral (sus diferencias); el problema de la gestion de los
factores y riesgos psicosociales; entre otros. Todos son proble-
mas complejos, por la influencia de multiples variables de dife-
rente naturaleza: objetiva y subjetiva. No existen férmulas de
solucion prestablecidas y cada propuesta de intervenciéon debe
adecuarse a las caracteristicas, recursos y cultura de la organiza-
cién laboral y su entorno.

Quizas la estrategia mas generalizable para todos los casos
es la formacién de directivos y trabajadores, para que estos
puedan tomar las decisiones mds acertadas. Establecer clara-
mente para todos la visién de futuro, afrontar la incertidumbre
con actitudes positivas para asumir riesgos y aprender, abor-
dar la solucion de problemas con una visién sistémica y estra-

tégica.
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Por ello, las ciencias sociales —dentro de ellas la Psicologia —
deben mantenerse unidas en el analisis y la transformacion de
las organizaciones laborales en aras de lograr la sostenibilidad
econdmica que el pueblo cubano necesita y merece.

Los autores
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