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Resumen

La gestion del capital humano, con enfoque sistémico y a través de procesos, es un factor muy importante
en las organizaciones cubanas en la actualidad, pues solo a través de las personas es posible materializar
el proyecto de cambio organizacional que se persigue en dichas empresas. El sistema de gestion integrada
del capital humano, se ha establecido como Norma Cubana, NC-3001:2007, tinica de su tipo en el
mundo. El articulo presenta la experiencia de implementacién del sistema de gestién integrada del
capital humano en grupos de empresas en perfeccionamiento que interactiian a través de procesos de
aprendizaje organizacional y desde una dimensiéon innovadora, interpretando la logica de la conversion
del conocimiento. Los resultados muestran cémo el procedimiento seguido contribuyo a la certificacion
de dicha norma por parte de varias empresas.

Abstract

The management of human capital, with a focus on systems and processes, is a very important factor
in Cuban organizations today, for it is only through people that the organizational change project
pursued in Cuban enterprises may be carried out. The integrated management of human capital has been
established as a national standard in Cuba (Norma Cubana NC-3001: 2007), which is the only one of
its kind in the world. The article presents the experience of implementing the integrated human capital
management system in sets of companies that interact through organizational learning processes with an
innovative perspective to understand the logic of knowledge conversion. The results show how following
the procedure helped several companies achieve certification under this standard.
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Introducciéon

La forma de gestionar a las personas en las organizaciones
ha variado desde los enfoques mas centrados en el
trabajo y en las tareas hasta enfoques holisticos que
consideran la complejidad del tema; todo ello bajo la
influencia de profundos cambios de base tecnolégica,
econémica, ambiental y social, ocurridos en el mundo
en las dltimas décadas. En este sentido las empresas
cubanas buscan alternativas para mejorar su desempeiio
y es una prioridad introducir cambios en la gestion de las
personas, para aprovechar el aprendizaje organizacional
basado en la gestion del conocimiento.

En Cuba, a principios de los afos noventa, se implement6
el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, como
estrategia para enfrentar el nuevo contexto politico-
econémico que se presentaba. El objetivo de la
aplicacion del  perfeccionamiento en la empresa
estatal en Cuba, fue y es “incrementar al maximo su
eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle
las facultades, y establecer las politicas, principios y
procedimientos, que propendan al desarrollo de la
iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos
los jefes y trabajadores’.

Estudios realizados por Morales, (2009); Faloh, (2008) y
Pérez, (2009); desde sus correspondientes instituciones:
el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS),
la empresa Gestion del Conocimiento y la Tecnologia
(GECYT) y el Grupo Ejecutivo del Perfeccionamiento
Empresarial (GEPE); seiialan la inexistencia de un sistema
organico de gestion de los recursos humanos en las
empresas en perfeccionamiento. Es asi que actualmente
desde diferentes instituciones, tanto académicas,
empresariales, como politicas, en representacion de
los organismos del estado, se concede primordial
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importancia al estudio de la tematica de la gestion del
capital humano, reconociendo su influencia en el logro
del progreso social a través de la incorporacion de
nuevas tecnologias y conocimiento actualizado.

En el informe del proyecto no asociado a programa
(PNAP) “EVACONPE”, (2009) ejecutado conjuntamente
por equipos del GEPE y GECYT, se ha expuesto como
la principal deficiencia relacionada con el capitulo de
capital humano, que el 93% de las empresas no tienen
implementado el sistema de capital humano, segin lo
establecido en el decreto 281, reglamento del sistema
de direccion y gestion empresarial.

En este sentido se despliega en las empresas cubanas
el proceso de implantacion del sistema de gestion
integrada de capital humano (SGICH) que ha ocupado
mayor atencion, a raiz de la aprobacion de las NC
3000:2007. El proceso de implementacion de este
sistema, contextualizado a cada organizacion, necesita
de la aplicacion de tecnologias que contribuyan a elevar
su efectividad.

A partir de esta situacion, se define que el problema
de investigacion a resolver es el relacionado con la
implantacion del sistema de gestion integrada del
capital humano. Y para dar respuesta a ello se determina
como objetivo general disefiar un procedimiento para
la implementacion del SGICH en grupos de empresas a
través de procesos de aprendizaje organizacional.

El articulo presenta la experiencia de implementacion
del SGICH en un grupo empresarial de la construccion,
compuesto por siete empresas en perfeccionamiento
que interactian a través de procesos de aprendizaje
organizacional y desde una dimensién innovadora,
interpretando la légica de la conversion del
conocimiento.

Experiencia de gestién del conocimiento para el sistema de gestion integrada de capital humano en empresas cubanas
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La novedad cientifica principal que aporta esta
investigacion, radica en el desarrollo de un procedimiento
para la implementacion del sistema de gestion integrado
de capital humano a través de procesos de aprendizaje
organizacional y para la proyeccion de capacidades
innovativas en grupos de empresas que permiten la mejora
de su desempeio organizacional. En correspondencia con
lo anteriormente expresado se manifiesta el valor social
por la contribucién en la elevacion del desempeiio de
las organizaciones en las cuales se aplicd, con influencia
positiva sobre los trabajadores y de modo general al
aportar al cumplimiento de la funcion social de las
mismas.

2. Desarrollo

ANTECEDENTES SOBRE LA GESTION DEL
CAPITAL HUMANO EN CUBA

El desarrollo econémico y social de Cuba se ha basado
en un marco juridico que ha sido adaptado a las nuevas
condiciones en que ha operado la economia en los
ultimos ainos, no obstante coinciden en el tiempo, para
las empresas perfeccionadas, un amplio espectro de
regulaciones juridicas que no siempre estan alineadas
unas con otras. Es por ello, que las posibles incongruencias
del sistema y las desviaciones que se producen en el
decurso del tiempo deben resolverse segtin lo establecido
por el régimen legal vigente.

Autores cubanos (Faloh, 2004; Cuesta, 2005; Alhama,
2008 y Morales, 2009) reconocen que el desarrollo
alcanzado en las empresas sobre la gestion de los recursos
humanos a lo largo de estos aios, es ain muy discreto en
aspectos tales como la adopcion del enfoque de sistemas
Y por procesos.

Enlos controles que el GEPE harealizado sistematicamente
alasempresas que aplican el sistemade gestiony direccién,
y en el informe del PNAP “EVACONPE” (GECYT, 2009),
se expresan deficiencias en la gestiéon organizacional
relacionadas con que el 93% de las empresas no tienen
el diseio del sistema de capital humano, no realizan los
estudios de organizaciéon del trabajo (53%), se necesita
capacitar a los directivos y trabajadores (54,5%) y se
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precisa la actualizaciéon de la documentaciéon (87 %)
para poner en vigor las modificaciones de los temas que
corresponden a los nuevos sistemas que componen el
decreto 281/07.

Otras investigaciones realizadas a empresas en
perfeccionamiento empresarial, son las ejecutadas
por los consultores de la empresa GECYT, utilizando
el modelo y sistema de evaluacion de empresas para el
alto desempeino (MYSIVALE), y en estas se senala que
el 80% de las organizaciones evaluadas, carecen de
una proyeccion estratégica de su capital humano, las
interconexiones entre los procesos de la gestion humana
no son aprovechadas sinérgicamente y que los procesos
de la gestion del capital humano no responden a los
objetivos estratégicos empresariales.

Asi mismo, el MTSS en una investigacion que abarcé
desde el 2003 hasta el 2005 y en la que se analizaron
mds de 3000 organizaciones (Morales, 2009) expresa
que en la medicion del nivel de integracion estratégica
de la gestion de los recursos humanos en la empresa,
solo el 13% de las organizaciones tenian orientacion
estratégica. Como resultado de esta investigacion se
elaboré un modelo que se tomé como referencia para
hacer la propuesta del modelo cubano para el diseio e
implementacion de un Sistema de Gestion Integrada del
Capital Humano, que proponen las normas cubanas de la
familia 3000, el cual se muestra en la Figura 1.

Comunicaciéon
institucional

Organizacion del
trabajo

./
Sl e ' Competencias

integracion laborales

A

Evaluacion del
desempeno

Seguridad y
salud en el
trabajo

Estimulacion
moral y material

Capacitacion
y desarrollo

Autocontrol

A Figura 1. Modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano Fuente: El autor
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El desarrollo de un modelo cubano ha respondido
a la necesidad de poseer referencias tedricas que
se correspondan con las realidades, necesidades y
proyecciones de Cuba, sin descartar el estudio de las
experiencias de impacto en otros paises (Morales,
2009).

El proceso de la implantacién del SGICH necesita de
la aplicacién de tecnologias que contribuyan a elevar
la efectividad de las organizaciones y que permita
rebasar los paradigmas tradicionales de la gestion
funcional, fragmentada en sus partes y desvinculada de
la estrategia organizacional. El enfoque a proceso, por
ejemplo, ha ganado espacio en el estudio de la gestion
humana como elemento transformador e innovador.
Al respecto Fleitas S. y Venegas L. (2002) destacan la
necesidad de la identificacion de las interconexiones de
las actividades y de la caracterizacion de los clientes de
la gestion de los recursos humanos, a saber: el hombre,
la organizacion y la sociedad.

Al decir de autores como Drucker, (1996); P, Aedipe,
(1996); Gibbons, (1997); Faloh (2006) y Artiles, (2008),
para que el conocimiento se convierta en fuente de
desarrollo no basta con que exista, precisan que es
necesario que se pueda capturar, crear, distribuir,
almacenar, compartir y utilizar por los miembros de
la organizacion, de manera oportuna y en el momento
adecuado.

Al respecto convenimos con la opinion de autores
como Nonaka y Takeuchy (1999), cuando plantean
que la creacion de conocimiento organizacional
debe ser entendida como un proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento creado por
los individuos y lo solidifica, como parte de la red de
conocimiento de la organizacién.

En Cuba son evidentes las acciones que se implementan
para generar un ambiente de aprendizaje y conocimiento
continuos a todos los niveles de la sociedad. Las
decisiones sobre la educacion y el desarrollo cientifico
no dependen Gnicamente de las fuerzas del mercado
sino ademas de una voluntad politica que acoge
conscientemente la busqueda del desarrollo humano
integral.

Aunque son varios los modelos que existen sobre el
proceso de aprendizaje organizacional y la creacion de
conocimiento, para el entendimiento de la légica de
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intervencion de esta experiencia se acudié a tres autores
clasicos y en la Tabla1 se resumen las caracteristicas de
sus modelos.

Modelo Autores Caracteristicas
relevantes
Aprendizaje en | Peter Senge [ Pensamiento sistémico,
equipos (1990) dominio personal, modelos
mentales, construccion de
una visién compartida y
aprendizaje en equipo.
Cinco fases Nonaka y | Proceso continuo, en
del proceso de Takeuchi | espirales, distribucién
creacion de (1995) del conocimiento
conocimiento organizacional tacito a
organizacional explicito y viceversa
Organizaciones | Bob Guns | Estrategias para el
de rapido (1996) aprendizaje: impulsar,
aprendizaje cultivar y transformar

A Tabla 1. Caracterizacion de los modelos del proceso de aprendizaje

organizacional y creacion de conocimiento.

Como regularidad, todos estos modelos reconocen
que el conocimiento es el activo mas importante de las
organizaciones, que el aprendizaje organizacional es un
proceso intencionado y no un suceso y por ultimo que
lleva implicita una transformacién, un cambio. Por su
tratamiento dialéctico hacia el proceso de aprendizaje
y su explicita conexiéon con la generacién de nuevo
conocimiento, el modelo de las cinco fases del proceso
de creacién de conocimiento organizacional es adaptable
para la experiencia de aplicacion en la implantacion del
SGICH.

En la actualidad, para facilitar el ciclo del conocimiento,
romperbarreras, inerciasyevitaractitudes posesivashacia
los conocimientos, se precisa apoyar la construccion
de un entorno de aprendizaje organizacional, asi como
contribuir a estimular el espiritu innovador en las
personas, teniendo en cuenta que la implementacion
de un nuevo sistema de gestion se convierte para la
empresa en una innovacion organizacional.

El proceso de aprendizaje organizacional que se
desarrolla para lograr innovacion es la acumulacion de
competencias en la organizacion y en sus profesionales,
para reconocer las oportunidades del entorno, asumir
el riesgo del cambio e impulsarlo como transformacion
endogena.

Experiencia de gestién del conocimiento para el sistema de gestion integrada de capital humano en empresas cubanas
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Los propésitos que se plantea la gestion de la innovacién
son multiples, usualmente la innovaciéon es el impulso
para generar una dinamica estratégica hacia el logro de
los objetivos y metas de las empresas.

En relacion con lo referido anteriormente, se puede
observar la evolucién de los modelos que describen el
proceso de la innovacion a partir de la clasificacion por
generaciones (Rothwell, 1994), ver Tabla 2. El modelo
de integracion de sistemas y establecimiento de redes
es reconocido como modelo de innovacién de quinta
generacion, el mismo enfatiza en el aprendizaje que se
produce dentro y entre las organizaciones y en que la
innovacion es esencialmente un proceso en red.

Visto el proceso de innovacion en su evoluciéon desde la
perspectiva lineal enfocada al interior de la organizacion,
hasta su conformaciéon como un tejido sistémico y en
redes dentro y entre las organizaciones, es posible
comprender la dindmica del comportamiento del recurso
conocimiento en la actualidad. Las empresas hoy se
adaptan a la rapida obsolescencia del conocimiento
gestionando el cambio, asumiendo procesos creativos

Modelo

Empuje de la
tecnologia (primera
generacion)

Caracteristicas

Lineal, secuencial y ordenado
desde la fuente de innovacion
hasta el resultado en el mercado.

Lineal, secuencial. Las
necesidades de los clientes son la
fuente generadora de innovacion.

Tir6n de la demanda
(segunda generacion)

Relaciona y conecta la
innovacioén en todas las fases del
proceso. Resaltan los procesos
retroactivos.

Idea de grupo, solapamiento de
actividades, desarrollo paralelo,
concomitancia del proceso de
innovacién

Interactivo (tercera
generacion)

Proceso integrado
(cuarta generacion)

La innovacién como proceso de
aprendizaje dentro y entre las
organizaciones, acumulacién de
know-how distribucion en red de
nuevas tecnologfas.

Sistema integrado
y Redes (quinta
generacion)

A Tabla 2. Clasificacion de los

generaciones.

modelos del proceso de innovacion por
Fuente: Elaboracion propia
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en la busqueda de una mayor efectividad y para ello
recurren cada vez con mayor frecuencia a las alianzas y
la colaboracion.

En Cuba, desde el aio 2008 se constituyé la Red Capital
Humano (Red CH), la cual cuenta con 1.080 miembros
entre gestores, estudiosos, empresarios y académicos de
la gestion del capital humano. Es una red social y tematica
en funcién de fortalecer el sistema de gestion integrada
de capital humano en el contexto cubano, ademas de
enriquecer el estado del arte. A esta red se han integrado
las empresas del grupo empresarial estudiado.

A partir de lo expresado hasta aqui se fundamenta la
posibilidad de relacionar la implementacion del sistema
de capital humano como proceso de innovacién y
aprovechar la estructura de grupo empresarial para
favorecer la transferencia de conocimientos y tecnologias
a partir de los avances de alguna empresa, que actiia como
impulsora, como referente en el contexto del grupo.

A modo de resumen cabe senalar que del conjunto de
relaciones e interacciones interorganizacionales, en los
problemasy cometidoscompartidos,emergencapacidades
innovativas. Asi mismo, se aprende colectivamente a
introducir mejoras, integrar tecnologias, administrar las
potencialidades enddgenas. Los grupos de empresas al
actuar en red incrementan la efectividad de la gestion
organizacional a través de procesos de aprendizaje
organizacional y desde una dimension innovadora.

3. Materiales y métodos

PROCEDIMIENTO PARA LA
IMPLEMENTACION DEL SGICH a
TRAVES DE PROCESOS DE APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Se desarrollé un procedimiento para propiciar la
difusion de los conocimientos sobre el SGICH tomando
como pilares el aprendizaje organizacional vy los
procesos de innovacion, con vistas a facilitar el proceso
de implantacion del SGICH en grupos empresariales. El
procedimiento consta de las etapas siguientes:
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e [Etapa I: Identificar la necesidad.

e [Etapa Il: Inventario de conocimientos, con vistas
a determinar las innovaciones potenciales.

e [Etapa Ill: Diseiio y desarrollo del SGICH de
la organizacion, a partir de las innovaciones
existentes en empresas del grupo.

e [Etapa IV: Evaluacion de la satisfaccion de los
usuarios

En el estudio desarrollado se utilizaron métodos teéricos
como el andlisis y la sintesis, la induccién y la deduccién,
la comparacion, la generalizacion y el método histérico
en la caracterizacion de la gestion del capital humano.

Los métodos empiricos se asocian a la gestion del
dato y la informacion, partiendo de los encuentros
presenciales y virtuales realizados, de los contenidos y
las intervenciones orales, las encuestas de opinion de
los participantes, asi como las técnicas de grupos: video
debates, presentacion de ponencias y discusion de sus
contenidos en torno a los problemas identificados.

La totalidad de las herramientas utilizadas pueden
apreciarse en el Anexo 1.

A continuacion se exponen los resultados del trabajo
realizado para la implementacion del sistema de gestion
integrado de capital humano, segin las experiencias
obtenidas en un grupo empresarial del sector de Ila
construccion.

Las empresas involucradas en la investigacion pertenecen
al sector de servicios constructivos e ingenieros, con
un alto valor anadido en las producciones y servicios
que se brindan, a partir de las nuevas inversiones que
se realizan en el sector turistico y un elevado volumen
de nuevas obras, mantenimientos, remodelaciones y/o
reacondicionamientos. El trabajo en estas organizaciones
se caracteriza por una elevada intensidad de la mano
de obra y de la tecnologia que se emplea para producir.
Cada vez son mayores las exigencias ambientales
y las barreras tecnolégicas. Los procesos de trabajo
abarcan desde la construccion de inmuebles, el disefo
de proyectos, servicios topograficos y de dreas verdes,
preparacion de materiales constructivos, servicios de
alquiler de equipos y otros como la transportacion, todo
ello responde a tareas estratégicas del pais.

Herndndez, et al.
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Se siguio el procedimiento consistente en propiciar
la difusién de los conocimientos sobre el SGICH con
vistas a facilitar su proceso de implantacion a través
del aprendizaje organizacional y para el desarrollo de
capacidades de innovacion.

La implementacion del SGICH por medio del
procedimiento es dindmica en correspondencia con el
principio de la flexibilidad y el cardcter contextual de la
gestion organizacional en general. Tiene en su estructura
como entradas y salidas las siguientes:

Entradas: Organizaciones sin SGICH.
e Salidas: Organizaciones con SGICH, segin la
NC-3001:2007

Para evaluar la concordancia con los elementos que
se proponen en el procedimiento de implementacion
del SGICH vy los efectos del mismo en el desempeiio
organizacional, se establecen los indicadores siguientes:
cumplimiento de los objetivos estratégicos, nivel
de orientaciéon estratégica, % de cumplimiento
de los requisitos por procesos, comportamiento
de los indicadores econémicos de la organizacién
(productividad, relacion salario medio productividad).

En la Figura 2 se pueden apreciar las etapas del
procedimiento y las actividades que lo componen.

A continuacion se refieren las acciones realizadas en
cada una de las etapas:

ETAaPA 1: IDENTIFICAR LA NECESIDAD

1.1 PREPARACION GENERAL DE LOS
GRUPOS DE TRABAJO

Se inici6 con la preparacion y la capacitacion porque
se parte de que el SGICH es para las organizaciones
cubanas un conocimiento nuevo que tiene su referencia
en el modelo cubano de gestion del capital humano,
regularizado en el D-281 y la NC 3000, ambos del aio
2007 y sobre el cual no existian aplicaciones practicas.
Esta actividad es recurrente durante todo el proceso de
implantacion, y esta dirigida a incrementar la autonomia
conceptual y metodolégica de los gestores y los equipos
que se conforman.

Experiencia de gestién del conocimiento para el sistema de gestion integrada de capital humano en empresas cubanas
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Etapa 1: Identificar la necesidad

v

Etapa 2: Inventario de conocimientos
con vistas a determinar las innovaciones
potenciales

Vol.6 No. 2, 2010 (Julio - Diciembre)

Act. 1: Preparacién general de los grupos de trabajo.

Act. 2: Diagnostico de la gestién del capital humano.

Act. 2.1 : Identificacién de los procesos y
actividades de gestion del capital humano.

Act. 2.2: Analisis de las practicas utilizadas en
los procesos de gestion del capital humano.

Act. 3: Inventario de conocimientos.

Act. 4: Seleccion de las mejoras practicas.

v

Etapa 3: Diseiio y desarrollo del SGICH
de la organizacion a partir de las innovaciones
existentes en empresas del grupo

v

Etapa 4: Evaluacion de la satisfaccion
de los usuarios

Act. 5: Difusion de las practicas.

Act. 6: Disefno de la tecnologia.

Act. 7: Implementacién de la tecnologia SGICH.

Act. 8: Auditoria interna al SGICH.

Act. 9: Incorporacién de las mejoras significativas.

Act. 10: Cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la organizacién.

A Figura 2. Procedimiento para la implementacion del SGICH a través de procesos de aprendizaje organizacional.

La implementaci6n del SGICH fue reconocida por la alta
direccion de las organizaciones como una necesidad
para elevar la efectividad de su gestion. Se establecieron
las pautas de actuacion para alcanzar la participacion e
intervencion activa de los trabajadores y de los equipos
de trabajo.

Se tomé la decision estratégica, por el consejo de
direccion, de implantar el SGICH y se designaron los
responsables del proceso y los equipos de trabajo para
la implementacion del SGICH. Los equipos tienen la
caracteristica de estar compuestos por especialistas de

18 |

calidad, perfeccionamiento empresarial, desarrollo y
capital humano.

Se definio el taller como la forma fundamental de
socializacion de conocimientos para la implementacién
del sistema. Circularon por la via electrénica en todas
las empresas y por las dreas a los trabajadores los
acuerdos tomados y los documentos regulatorios para el
autoestudio.

Las acciones formativas principales para la gestion del
conocimiento en las que intervinieron las empresas del
grupo durante los afos 2008 y 2009 como parte de la
Red CH aparecen en la Tabla 3.
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Formas organl.zatlvas presenciales y Cantidad
virtuales

Talleres 12
Cursos Talleres 6
Encuentros 6
Comunidades de conocimientos 2
Circuito de innovacién 1
Web www.gecyt.cu/redcapitalhumano 51,7 MB
Lista de distribucién capitalhumano@gecyt.cu part:c(?ggntes
Boletin digital RED CAPITAL HUMANO 35

A Tabla 3. Acciones formativas para la gestion del conocimiento en el
grupo. Fuente: Elaboracion propia

El trabajo de los equipos multidisciplinarios mantuvo
una elevada efectividad en su funcionamiento,
considerando el cumplimiento de las actividades
programadas en cuanto a calendario, hora, la asistencia
de los integrantes a todas las actividades programadas
(98 %); la motivacion de los participantes por los
criterios emitidos y autoestudio de los aspectos que se
orientaban; la integracion entre los miembros de las
diferentes organizaciones, colaboracién, respeto ante la
confrontacion de criterios, agradable clima de trabajo.

Como resumen de los talleres realizados para el analisis
del SGICH se evidenci6:

e La necesidad del procedimiento que permita
a las empresas implementar el SGICH en
colaboracion.

e La importancia de la integracién de los procesos
de gestion del capital humano para una efectiva
gestion.

e La necesidad de ser creativos y ajustar a las
caracteristicas y contexto de cada empresa la
implantacion del SGICH por las NC 3001:2007 y
su documentacion por el D-2381.

¢ Necesidad de involucrar a otros especialistas en
el proceso de Comunicacion Institucional.

¢ Elvalor de asumir el riesgo del cambio e impulsarlo
como transformacion endégena para cada una de
las organizaciones.
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e Obligacion de profundizar en los aspectos
siguientes: uso indistinto de los términos procesos
y médulos, diferencia entre idoneidad demostrada
y  competencias  laborales,  constitucion,
funcionamiento y responsabilidades del comité
de competencias, diferencias entre el proceso de
validacion y certificacion de las competencias, los
requisitos para la categoria “Aspirante a Entidad
en Aprendizaje Permanente”.

1.2 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE GESTION DE
CAPITAL HUMANO EN LAS EMPRESAS DEL GRUPO

La implantacién del SGICH es una decisién estratégica
de la alta direccion de la organizacién (NC-3001:2007)
y en este proceso de incorporacion a la organizacion
de un nuevo modelo de gestion se define establecer
un cronograma de acciones para dar respuesta a los
requisitos del sistema.

Para el procedimiento diagnéstico se utilizaron:

e Técnicas de andlisis de contenido: documentos
normativos de las empresas en perfeccionamiento
D-281, informes de resultados de las empresas
estudiadas, actas de los consejos de direccion.

e Aplicacion de la lista de chequeo de la tecnologia
de diagnéstico de la gestion del capital humano
disenada y validada por el Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social y que es parte del modelo
cubano. Se utiliza la herramienta en Excel
desarrollada por el consultor de GECYT José C.
Melo.

e Encuestas a los trabajadores de las empresas.

Los resultados del cumplimiento de las premisas del
SGICH se muestran en la Figura 3.

Los resultados del diagnéstico de la gestion del capital
humano en las empresas del grupo muestran en la
Tabla 4 cémo los procesos de organizacion del trabajo
y autocontrol del sistema son los que obtuvieron
calificacion de bajo y sobre los que las empresas
enfocaron una mejora sustancial en su gestion.
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EtAPA 2: INVENTARIO DE CONOCIMIENTOS
CON VISTAS A DETERMINAR LAS
INNOVACIONES POTENCIALES

En diferentes encuentros y talleres organizados se realiza
el inventario de los conocimientos existentes en la
practica organizacional sobre los procesos del SGICH y

se identifican los vacios de conocimiento en la practica
de gestion.

2.1 INVENTARIO DE LOS CONOCIMIENTOS

Seanalizan las brechas de conocimientosobre los procesos
del SGICH, asi como las fortalezas a partir de las cuales
se estructuran los siguientes intercambios organizados
por la Red CH y en los que participaron las empresas
de los grupos. Todo ello en aras de la socializacion de
determinado conocimiento especifico y relevante en la
implementacion del sistema (ver Tabla 5).

; % con respecto al total
Itemes de la lista de chequeo Total Alto | Medio | Bajo

Alto Medio Bajo
Premisas 114 97 17 0 85.09 14.91 0.00
Competencias laborales 18 5 13 0 27.78 72.22 0.00
Organizacién del Trabajo 18 10 6 2 55.56 33.33 11.11
Seleccion e Integracion 18 15 3 0 83.33 16.67 0.00
Capacitacién y Desarrollo 18 12 6 0 66.67 33.33 0.00
Estimulacion material y moral 18 11 7 0 61.11 38.89 0.00
Seguridad y Salud en el 18 14 4 0 77.78 | 22.22 0.00
Trabajo
Evaluacion del Desempefio 18 13 5 0 72.22 27.78 0.00
Comunicacioén Institucional 18 14 4 0 77.78 22.22 0.00
Autocontrol 18 8 8 2 44.44 44.44 11.11
Total de itemes 276 199 73 4 72.10 26.45 1.45

A Tabla 4. Resultados del diagnéstico de la gestion del capital humano en las empresas del grupo.
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Fecha e FO(fO fle Can'tl.dad de
conocimiento participantes
11 de julio 2008 NC-3000 198
17 de julio | 2008 | Modelo cubano 98
9 de octubre | 2008 g‘?cnolog'a 168
lagnostico
31 de octubre | 2008 IClrcwto'clee 45
nnovacién
Entidad
16 de enero | 2009 | Aprendizaje 60
Permanente
Entidad
20 de enero | 2009 | Aprendizaje 66
Permanente
16 de julio | 2009 | Procesos SGICH 45
21 de mayo | 2009 SGICH 137
A Tabla 5. Relacion de los talleres especializados
El aprendizaje en estos encuentros supone la

participacion en una comunidad que no es la adquisicién
de conocimientos por individuos sino el proceso de
aportacion colectiva a problemas que precisan de
conocimiento tacito, ricos en aspectos situacionales y
que se enfrentan con creatividad e innovacion.

2.2 SELECCION DE LAS MEJORES PRACTICAS

En las presentaciones e intercambios sucedidos
emergen las experiencias de las organizaciones con
mayor madurez en su gestién. En general son empresas
con sistema de calidad certificado en alguno de sus
procesos, que aplican el perfeccionamiento empresarial
con resultados favorables, elevado liderazgo de la alta
direccion y una cultura de trabajo en equipo.

2.3 DIFUSION DE LAS PRACTICAS

En estas organizaciones de avanzada se expusieron
los procedimientos mas desarrollados y se estudiaron
las interrelaciones de las acciones que se realizan y
las coordinaciones que se establecen para disminuir
conflictos de duplicidad y burocracia en la gestion. Se
toman como referencia las setenta y dos conexiones
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técnico-organizativas del SGICH consideradas por
Morales, 2009. Estos procedimientos fueron socializados
y reconocidos como innovaciones organizacionales en
espacios de difusion de conocimiento como los Forum
de Ciencia y Técnica, en eventos cientificos, asi como
en la Red CH.

EtArA 3: DISENO Y DESARROLLO DEL
SGICH EN LA ORGANIZACION A PARTIR DE
LAS INNOVACIONES EXISTENTES EN EMPRESAS
DE LOS GRUPOS

El diseio del sistema se elabor6 en cada organizacion
estructurando en el manual de gestion de capital
humano con las politicas, objetivos, responsabilidades,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que
permiten la gestion del capital humano en funcién de
elevar el desempeiio organizacional.

3.1 DISENO DEL SISTEMA

En el andlisis colectivo del proceso integrado de
la gestion del capital humano se consider6 que los
procesos de organizacion del trabajo y el de gestion por
competencias son iniciadores, respetando el principio
de la integracion efectiva de los trabajadores con la
tecnologia. La gestion de la capacitacion y desarrollo,
la evaluacion del desempeiio, la seguridad y salud, la
estimulacién moral y material y la seleccion e integracion
se consideraron procesos estrechamente relacionados,
manifestindose con solapamiento de actividades,
desarrollo paralelo y concomitancia de acuerdo con las
necesidades de la organizacion.

La comunicacion institucional se concibié como
un proceso transversal y consustancial a toda la
organizacion y especialmente a la gestion del capital
humano. A partir de los diagndsticos se precisé que es
uno de los procesos en los que mayor dificultad existia,
se documento segtin se establece los requisitos de la NC
3001 vy la referencia al sistema de comunicacién como
lo establece el D-281.

El autocontrol se estructur6 como proceso de
retroalimentacion al sistema, dirigido a comprobar los
resultados de la gestion del capital humano, basados en
la evaluacién de indicadores precisos que sirvieran para
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Capital humano Criterio Grado de consecucion Evaluacion Frecuencia
>100 Excelente
1. Cumplllmlento de la (Real/ Plan) 100 ~ 100 Adecuado Mensual
Productividad
<100 Insuficiente
o » <1 Excelente
2. Cumplimiento de la relacion Real SM / Plan SM
Salario Medio / Productividad. =1 Adecuado Mensual
Real P/ Plan P —
>1 Insuficiente
>95 Excelente
3. Currjpllrr}lento del Plan de Real / Plan (100) 85-94 Adecuado Mensual
Capacitacion
<85 Insuficiente
4 Trabaiad luados d >99 Excelente
. Trabajadores evaluados de
competentes (Desempefo Trab. Comp (100) 98-90 Adecuado Trimestral
. Total trab
superior o adecuado) <90 Insuficiente
. . 0 Excelente
5. Cantidad de. accidentes Unidad Semestral
mortales ocurridos 1 Insuficiente
. . 0 Excelente
.6’ Cantidad d.e peligros Unidad Semestral
intolerables sin controlar 1 Insuficiente
>95 Excelente
7. Seleccién e integracion Completam|ento de la 85-94 Adecuado Trimestral
plantilla (100)
<85 Insuficiente

A Tabla 6. Cuerpo de indicadores para evaluar la gestion del SGICH.

medir la efectividad del sistema de gestion integrada
del capital humano. El proceso de gestion del capital
humano se considera eficaz si todos los indicadores han
sido evaluados al menos de adecuado. En la Tabla 6 se
pueden apreciar estos indicadores.

3.2 IMPLEMENTACION DEL SGICH

La implementacion del SGICH se consideré como todo
el proceso transitado y conllevé en esta etapa a actuar
en la practica de gestion segin los procedimientos
y las acciones que fueron documentadas, dejando en
los registros del sistema la evidencia de la marcha del
proceso, lo cual permitié la trazabilidad.

Esencial en implementacion del SGICH, junto al
contenido del conocimiento socializado, es la forma
en que se gestiond. El conocimiento estructurado en

procedimientos, tecnologias y técnicas en una dinamica
de aprendizaje grupal se introdujo en cada empresa a
través del sistema de innovaciéon. Entre sus proyectos
innovadores se encuentra el proyecto Mambi, para
recuperar las mds de 800 palmas caidas por el paso
de los ciclones y con las que se construyeron cuatro
comunidades de viviendas. Para ello se conté con el
estimulo e iniciativa de los mejores constructores que
dominan el trabajo con la palma.

La participacion de todos los implicados en la gestion
del capital humano, digase todo aquel que tenga algin
subordinado a su cargo, ha sido vital para ganar la cultura
de gestion en los procesos inherentes al sistema. Es
imposible pretender borrar las barreras de resistencia al
cambio pero en esta etapa la clave es la comunicacién.

El trabajo en equipo es una experiencia importante sin
la que dificilmente se hubiese podido avanzar hasta
esta etapa, pero a partir de esta se asume con mayor
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relevancia. A las organizaciones les resulta posible llegar
a las metas pero es muy dificil mantenerlas.

Un aspecto controvertido es la integracion del SGICH
con el resto de los sistemas de gestion empresarial,
ain se avanza mas en este tema en las organizaciones
estudiadas. No obstante, una de las empresas del grupo
alcanzé la certificacion de los sistemas integrados
de gestion, experiencia que se proyecta generalizar
segun las condiciones y el contexto especifico de cada
organizacion.

3.3 AUDITORIA INTERNA AL SGICH.

Los cursos para la formacion de auditores internos
se impartieron por consultores de GECYT en el grupo
empresarial llegando a formarse un total de veintiseis
auditores internos del SGICH.

Se realizaron las auditorias internas, se aplicaron los
principios de seguimiento, medicién, andlisis y mejora
en la implantacién del SGICH. Los resultados de estas
auditorias internas mostraron oportunidades de mejora
en los aspectos siguientes: las evidencias de integracion
de los procesos, la trazabilidad e implementacion de la
gestion por competencias, el analisis de los resultados
de los estudios del trabajo, el conocimiento de los
trabajadores sobre los procesos de la organizacion
y el andlisis de los indicadores de gestion del sistema
evaluados en el proceso de autocontrol. En este proceso
se utiliz6 la herramienta lista de chequeo de evidencias
de la NC 3001, elaborada por J. Melo e I. Hernandez.

Los reportes de las auditorias realizadas fueron los
insumos para los equipos de trabajo que de manera
creativa y aplicando técnicas de solucién de problemas,
respondieron constructivamente a aquellas cuestiones
que demandaron  generar, enriquecer y aplicar
ideas nuevas, reorganizar procederes y en algunos
casos, introducir una secuencia de pequeiias mejoras
acumulativas, que tributaron fundamentalmente a
innovaciones incrementales.

Las mejoras mas significativas fueron presentadas en
actividades como los Forum de Ciencia y Técnica, ante
los organismos superiores de direccion, en eventos
cientificos y tecnoldgicos, en los espacios de la
comunidad virtual Red Capital Humano.
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EtAPra 4. EVALUACION DE LA SATISFACCION
DE LOS USUARIOS

4.1 CUMPLIMIENTO DE _LOS
ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

OBJETIVOS

La satisfaccion de los usuarios esta relacionada con
el cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada
organizacion, toda vez que la raz6n de ser de la gestion
del capital humano en la organizacién es lograr elevar el
desempeiio laboral, la productividad y la eficacia en la
mision social que le corresponde. EnlaTabla 7 se puede
observar el estado del cumplimiento de los objetivos
estratégicos en las empresas del grupo empresarial.

Total de .. Evaluaciones
- .. Objetivos
Afo |objetivos a luad Muy .
T Bien Bien |Regular| Mal
2008 19 19 - 17 2 -
2009 24 24 - 24 - -

A Tabla 7. Cumplimiento de los objetivos estratégicos en los

anos 2008 y 2009.

Todas las empresas del grupo ya han implantado el
SGICH y a la empresa mas avanzada y con mejores
resultados en el proceso le fue otorgada por la ONN la
certificacion de la NC-3001:2007 y otras dos estan en el
proceso de solicitar dicha certificacion.

Los principales indicadores de gestion del capital
humano en el grupo empresarial (ver Tabla 8) muestran
un crecimiento al comparar su comportamiento en los
afnos 2008 y 2009.

% de
Indicadores f:;nrpelsi;icirolt;
Plan en los afios
2008 2009
Promedio de trabajadores 99 108
Productividad 99,73 130
Salario medio 96,1 103
Ventas totales 101 110
A Tabla 8. Comportamiento de los principales

indicadores de la gestion del capital humano.
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5. Conclusiones

Se lograron determinar los fundamentos
metodoldgicos para la implantacién del sistema de
gestion integrada del capital humano, a partir del
las caracteristicas y condiciones de las empresas del
grupo reveladas en sus diagnésticos.

El procedimiento para la implementacion del
sistema de gestion integrado de capital humano
en un grupo empresarial, a través de procesos de
aprendizaje organizacional y desde una perspectiva
de innovacién, permitié la mejora de su desempeiio
organizacional.

La implantacion del sistema de gestion del capital
humano es un cambio cultural y en él se precisa
realizar un andlisis profundo sobre el papel de los
individuos y de los equipos de trabajo como fuerza
impulsora de los procesos innovativos y como
generadores de un contexto propicio para romper la
inercia y motivar nuevas actitudes.
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AneXO 1. Herramientas aplicadas por la tecnologia de implantacién del SGICH.

e e
Herramientas necesidad conocimientos SGICH satisfaccion
Conferencias X X X
Video conferencias X X
Talleres de experiencias X X X
Versién Web DL 252 y el D 281 X X X
Trabajo en equipos X X X X
Boletines informativos X X X
Apli(;acién en Excel de la tecnologia X
de diagnéstico
Gufa de control del GEPE X X
Mapas de conocimientos X
Lista de discusion X X X
Examen critico de los procesos X
Mapeo de los procesos X
Lista de chequeo de evidencias X X
Encuestas X X
Auditorias X X
Ch.eqlueo cumplimiento de los X
objetivos estratégicos
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