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Resumen
El trabajo se desarrolló con el objetivo de elaborar un procedimiento que contribuya en la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativas (UBPC) en la Isla de la Juventud. Para el estudio se aplicaron un grupo de técnicas y métodos de investigación que contribuyeron con la identificación de los principales elementos que caracterizan hoy la gestión de capital humano en las UBPC, donde se pudo constatar que existe desconocimiento sobre el proceso desde la Delegación de la Agricultura hasta las cooperativas. Se propone un procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano con sus especificidades para las UBPC de la Isla de la Juventud, lo que parte de un diagnóstico inicial. Se declaran las diferentes fases y etapas que lo constituyen y se resalta la necesidad de correlacionar el proceso con la planeación estratégica de la entidad, visto desde los efectos de proyección que debe tener el capital humano en el entorno empresarial actual.  
"[…] quizás lo más útil de nuestros modestos esfuerzos en la lucha por un mundo mejor será demostrar cuánto se puede hacer con tan poco, si todos los recursos humanos y materiales de la sociedad se ponen al servicio del pueblo" 
Fidel Castro Ruz 
Introducción
Cada día, la competitividad de las organizaciones descansa en la capacidad para adaptarse, anticiparse y responder de forma creativa a los cambios que se producen en su entorno turbulento y dinámico, espacio este en el que se desarrolla el capital humano, los cuales con sus aspiraciones personales, motivaciones e intelecto, son capaces de generar desarrollo y fuente de vida para la subsistencia de cualquier organización.

Es entonces que el capital humano se transforma en un factor estratégico de gran importancia para el desarrollo de las naciones; las personas preparadas adquieren un valor significativamente relevante para ocupar diferentes puestos en las organizaciones, a las que se les exige un mayor nivel de profesionalidad y desempeño en el entorno competitivo en el que, las tecnologías de la información caracterizan el aprendizaje de por vida; a este imperativo no escapa ningún sector de la vida económica, social y política de ningún país. (Anón, 2007).
Claro está, este no es un proceso espontáneo, sino que, se gestiona teniendo en cuenta las diferentes vertientes del desarrollo de cada país. Es entonces que la gestión del capital humano, pasa a jugar un papel fundamental para el avance y subsistencia de las organizaciones y entidades productivas.

Cuba ha sido uno de los países que con pocos recursos económicos y tecnológicos ha apostado fuertemente al desarrollo del capital humano, sobre todo en áreas claves como la salud, la educación y la agricultura y es que este último es uno de los sectores más estratégicos de la nación, en el que la organización cooperativa aporta la mayor parte de las producciones que se obtienen.

Independientemente de los logros sociales de Cuba y que como sistema nunca abandonará a las personas, es necesario continuar con las políticas de calificación y superación del personal para que realmente las empresas crezcan con su capital y a la par del desarrollo científico y tecnológico.

Muestra de este proceso es el aporte realizado por Morales Cartaya sobre el proceso de gestión de capital humano, en el cual realiza varias propuestas sobre la consecución de este sistema y el cómo realizar su instrumentación en las condiciones actuales.

Así mismo, en Cuba se estableció la Norma Cubana (NC) como instrumento que posibilita la integración de los sistemas de gestión de capital humano con los demás aplicados en la empresa, algunos ya normalizados en instrumentos específicos y que tiene como finalidad: establecer normas genéricas de comportamiento laboral, que deben observar todos los colaboradores sobre deberes, derechos, incentivos, sanciones, permanencia y puntualidad, con la finalidad de mantener y fomentar la armonía en las relaciones laborales entre la empresa y los colaboradores.

La gestión del capital humano adquiere un carácter significativo en el sector cooperativo agropecuario, que en los últimos años desempeña un rol importante en el desarrollo social de la nación cubana, al ser un país que depende en gran medida de sus producciones agrícolas, puesto que este sistema de organización en la agricultura depende tanto de insumos, como de mano de obra y del intelecto de los profesionales que se han formado como parte de su proceso social.

Fue con el cooperativismo agropecuario con el que Cuba comenzó a incursionar  en esta área del desarrollo por asociación, lo cual estuvo muy ligado a las condiciones económicas y sociales que imperaban en el país a inicios de la década de los 60. 

No obstante, los antecedentes conceptuales del cooperativismo contemporáneo se remontan al siglo XVII, en el año 1659, en los escritos realizados por el holandés, Peter Cornelius Plockboy, quien proponía la organización de una asociación económica que, conservando la propiedad individual, eliminara la explotación de unos hombres por otros y distribuyera los beneficios entre los miembros de la organización al finalizar el año; eran una especie de cooperativas integrales de producción y consumo, tanto para la industria como para la agricultura.

Y es que sin lugar a dudas el cooperativismo, es parte integrante del llamado Sector Social o Solidario de la Economía, lo cual constituye hoy uno de los movimientos socioeconómicos más importantes y que más humaniza al hombre, erigiéndose como una real alternativa de desarrollo ante la globalización en el contexto de las economías nacionales de la región y del mundo (Rivera 2007).
En el desarrollo social de la nación cubana, el cooperativismo agropecuario ha pasado a jugar un papel importante en el modo de vida del cubano, al ser un país que depende de sus producciones industriales y agrícolas en gran medida. Por lo que la gestión del capital humano adquiere un carácter de gran significación, ya que este sistema de organización en la agricultura antillana, depende más que de insumos, de mano de obra y del intelecto de los profesionales que se han formado como parte de su proceso social. 

Por lo que esta forma de organización cooperada sienta las bases en varios fines, entre los que se encuentran según los autores anteriormente citados en; fines sociales y económicos, donde el factor hombre es un ente importante de las transformaciones que se pretenden lograr, expresado en varias esferas de la vida social como los servicios, la producción, el económico y el ahorro y créditos.

Buscando la mayor eficiencia de la producción agropecuaria y en medio de difíciles condiciones financieras y materiales, se instituyó en Cuba un tipo de cooperativa para suplir las anacrónicas granjas o lotes estatales. Fue en septiembre de 1993 que la tierra se distribuyó en usufructo y los medios de producción se entregaron en propiedad, para la conformación de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa,  siempre y cuando estas pagasen  el valor de dichos recursos (Margarita, 2009).

Estas formas organizativas incluidas en el sector cooperativo agropecuario en Cuba, son cooperativas donde el trabajo se realiza en común, siendo igualmente común la propiedad de los medios. Utilizan tierra estatal como usufructo. Se constituyen de acuerdo con las disposiciones vigentes, las que se inscriben en el Registro Estatal de Unidades Básicas de Producción Cooperativa (REUCO), (Anón, 2009). 

A partir de los presupuestos descritos con anterioridad es que se considera al capital humano como un ente importante en el desarrollo de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa, al ser los encargados de llevar a cabo las transformaciones que se requieren, si se tienen en cuenta las condiciones ambientales y económicas a las que es sometido el trabajador.

Teniendo en cuenta todos estos argumentos se procedió a realizar un estudio de las condiciones que caracterizan a este sector en el ámbito de la gestión del capital humano, el cual arrojó que en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud, existe un alto índice de inestabilidad de la fuerza laboral y un bajo sentido de pertenencia y compromiso de los trabajadores por la labor que desempeñan, visto en el insuficiente manejo de los recursos que le son asignados y los bajos rendimientos productivos.  

Por otra parte la agricultura en la Isla de la Juventud, al igual que en el resto del país, ha estado marcada fuertemente por los efectos del período especial, el bloqueo impuesto por el gobierno norteamericano y los sucesivos ciclones que regularmente afectan este sector productivo. Así mismo, ha existido una insuficiente estrategia de desarrollo económico, productiva y social acorde con la celeridad en la solución a los problemas que hoy enfrentan estas entidades, situación que se proyecta solucionar con la puesta en marcha de un Programa de Desarrollo Integral, el cual precisa de contar para su ejecución de una fuerza de trabajo preparada y capacitada con las tendencias actuales de los procesos productivos, esta situación se agrava por el hecho que existen dirigentes con poca preparación política y técnico-productiva para gestionar los procesos y escasos recursos materiales y económicos.

El territorio pinero se encuentra actualmente sometido a un proceso de experimento para ofrecer a los productores la posibilidad de adquirir insumos y recursos que por condiciones económicas el país en su momento se vio imposibilitado  de adquirir y poner a disposición de las fuerzas productivas. El estado para facilitar el acceso a estos insumos productivos realizó un préstamo bancario a las Unidades Básicas de Producción Cooperativa con el cual se garantiza la participación de estas formas productivas junto con sus trabajadores afiliados a este sistema. No obstante, se desconoce aún la percepción que poseen los productores sobre este sistema y existiendo el temor que los niveles de desempeño no garanticen de cierta manera un éxito de esta oportunidad económica-social. 

Las  Unidades Básicas de Producción Cooperativa del Municipio Especial de la Isla de la Juventud, cuenta con un total de 262 trabajadores asociados, de ellos 200 pertenecen a la categoría de obreros, el resto se clasifican en técnicos, trabajadores de servicios y administrativos. Estas formas productivas no cuentan con un departamento de Recursos Humanos, solo una persona que se encarga de la actividad, evidenciándose inestabilidad en el cargo; los documentos rectores de la actividad son escasos, no están establecidas las competencias laborales que debe poseer cada trabajador para cumplir con las funciones según la labor que desempañan en el ejercicio de su cargo. 
Estas entidades, a tenor de las particularidades a que están sometidas, no cuentan con un procedimiento para el reclutamiento del personal que laborará en la actividad agrícola, existiendo brechas en esta actividad, el resto de los subsistemas de gestión integrada de capital humano son vistos de forma aislada y no como un todo integral, además de no integrarse al pago de los resultados finales y utilidades, lo que las conduce a atentar en contra de las políticas de estimulación y motivación del personal.

Todos los elementos antes planteados constituyen la Situación problemática en la que se contextualiza la presente investigación.

De toda esta situación se identifica como Problema científico: ¿Cómo contribuir con la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud? 

Objeto de estudio: Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.

Campo de acción: Norma Cubana de Gestión Integrada de Capital Humano.
Objetivo general: Elaborar un procedimiento que contribuya con la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud.

Preguntas científicas: 

1- ¿Qué referentes teóricos y metodológicos contribuirán en la comprensión de los elementos que conforman la Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano?

2- ¿Qué elementos de la gestión de capital humano caracterizan el contexto de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa?

3- ¿Cómo instrumentar el Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud?

4- ¿Qué criterios emitirán los expertos sobre la propuesta de procedimiento?

Tareas científicas: 

1- Estudio de los referentes teóricos y metodológicos que conforman la Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano.

2- Diagnóstico para la identificación de los elementos que caracterizan el proceso de gestión de capital humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud.

3- Elaboración de un procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud.

4- Validación de la propuesta de procedimiento por criterio de expertos.

Población y muestra

La población estaba constituida por 262 trabajadores asociados a las UBPC en la Isla de la Juventud. Para la muestra se tuvo en cuenta al 59.5 % de la población, acorde a cálculos realizados utilizando la formula de Calero para poblaciones finitas, lo que nos da la cifra de 156 elementos muestrales; se asumieron los siete administradores, siete especialistas del área de capital humano y 142 obreros.  
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Figura. 1. Composición de la población y la muestra para la investigación en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud. Fuente: Departamento de capital humano. Delegación Territorial de la Agricultura Isla de la Juventud 2013.

Métodos y técnicas de investigación

Como enfoque general se tuvo en cuenta el dialéctico materialista, para valorar los factores que han condicionado el funcionamiento actual de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa lo que se define en las etapas de su evolución.

Métodos del nivel teórico

· Análisis histórico y lógico: A partir del problema científico planteado, se realizó un análisis lógico e histórico que permitió analizar momentos significativos del estado de las diferentes herramientas de dirección, además de comprender y determinar a su vez las tendencias que se manifiestan durante la evolución de la ciencia de la administración y la gestión de capital humano.

· Sistémico- estructural: Permitirá estudiar la realidad como una totalidad integrada, formada por componentes, estructuras y relaciones funcionales; facilitará el análisis de las relaciones esenciales que existen entre los diferentes conceptos asumidos, y sobre la base del enfoque dialéctico materialista, fundamentar una propuesta que contribuya en la instrumentación de la Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano a partir de los referentes conceptuales de dicho proceso en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa. 

· Análisis y Síntesis: Permitirá la comprensión y determinación de los fenómenos que rodean a la gestión del capital humano, al definir sus partes para ser estudiadas de modo multifacético y así llegar a su conocimiento integral. Así como, la integración sintética de los conocimientos en un marco armónico, con el fin de revelar las relaciones y características más generales de la gestión de capital humano, sus nexos y relaciones en las  Unidades Básicas de Producción Cooperativa. 

Métodos del nivel empíricos  

Para revelar las características y relaciones esenciales del objeto investigado a través de un grupo de técnicas y procedimientos como: la observación, la encuestas, la entrevista. Todo lo cual contribuyó a establecer procedimientos ordenados y explicativos que permitieran presentar e interpretar los datos numéricos y así llegar a conclusiones desde el análisis cualitativo. 

· Observación Científica: Para la obtención de información, a partir de constatar el funcionamiento de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en el territorio, que suministre las herramientas necesarias para la solución del problema. Lo anterior se realizará mediante las siguientes técnicas. 
Técnicas

· Revisión Documental: Para la revisión de resoluciones, actas de asambleas generales, actas de juntas directivas, balances económicos y financieros; para el análisis de las orientaciones emanadas por las instancias correspondientes acerca de las vías para la realización del proceso de gestión del capital humano y verificar los resultados del mismo.

· Entrevista: Se realiza con el objetivo de interactuar con los siete especialistas de recursos humanos de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa de la Isla de la Juventud para conocer el cumplimiento de los procesos que comprende la gestión de capital humano en cada entidad.
· Encuesta: Se aplicó a los 7 administradores y a 5 jefes de finca para constatar los criterios que los mismos poseen sobre la aplicación de los subsistemas de gestión de capital humano y las tendencias seguidas sobre este proceso en dichas entidades.

· Cuestionario: Se aplicó a los 142 trabajadores comprendidos en la categoría obreros para valorar la información y la participación de los trabajadores en la organización según su criterio.

· Escala Likert: Se aplicó a las 156 personas que constituyen la muestra, representados en su mayoría en la categoría de obreros vinculados a las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud, con el objetivo de conocer las características organizativas de la institución.

· Encuesta: Se aplicó a especialistas en capital humano y administradores de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa de la Isla de la Juventud  para determinar la validez de la propuesta con vista a su instrumentación. 
Métodos Estadísticos: 

Para el procesamiento de los resultados se empleó el programa Excel con la finalidad de realizar un análisis porcentual.
Significación teórica: Permitió la actualización de conocimientos universales alrededor de temas novedosos relacionados con la gestión del capital humano a partir de los basamentos teóricos y metodológicos de la norma cubana de Gestión Integrada de Capital Humano.

Significación metodológica: Se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes conceptos, procedimientos y herramientas investigativas para la elaboración de un procedimiento que contribuirá en la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano; además de la concatenación de los conocimientos teóricos y la posibilidad de aplicarlos integralmente.

Significación práctica: Radica en la propuesta de un procedimiento que define los pasos a seguir y los referentes a establecer para la instrumentación de la Norma Cubana de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa.

Estructura de la tesis

En correspondencia con el objetivo planteado, la tesis se estructura de la manera siguiente:

Introducción: Contiene el diseño teórico metodológico para conducir el transcurso de la investigación. 

Capítulo I: Se abordan fundamentos teóricos sobre Sistemas de Gestión Integrada de Capital Humano en el contexto actual, todo ello sobre la base del análisis e interpretación creadora de los planteamientos recogidos en las fuentes bibliográficas consultadas.

Capítulo II: Se caracterizan las Unidades Básicas de Producción Cooperativas en la Isla de la Juventud, se realiza el diagnóstico actual de los subsistemas de gestión de capital humano en estas entidades. 

Capítulo III: Se propone un procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano. Se hace referencia a las conclusiones y recomendaciones que sintetizan los resultados obtenidos en el cuerpo de la tesis, la bibliografía consultada y los anexos para respaldar los análisis efectuados en el transcurso de la investigación.
CAPÍTULO 1. 
Marco teórico referencial
En el presente capítulo se hace referencia a las principales tendencias de la gestión de capital humano en el contexto empresarial actual, al tomar como referencia los modelos que han propuesto varios autores, por lo que le autor de la presente investigación asume los referentes de la Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano.
1.1. Gestión de capital humano en el contexto actual de las organizaciones: conceptos básicos

Las raíces históricas de la Dirección del capital humano se remontan al período 1924 al 1932 cuando se realizaron los estudios en la factoría de Hawtorne Work, Chicago, Estados Unidos, de la Western Electry Company, donde la dirección colaboraba con los investigadores para analizar los efectos de diversas condiciones de trabajo sobre el comportamiento de los empleados (Escat, M. 2007). 
A medida que las instituciones alcanzaron mayor complejidad y tamaño, se enfrentaron a la necesidad de formar mecanismos eficaces para alcanzar los “objetivos prefijados”. La organización del personal, estructura y la clasificación de los puestos fueron funciones que se sumaron a las existentes (De Miguel Guzmán, 2006). 
Por otro lado Martell, K. y Carrol, S., (1995) refieren que” la Gestión de Capital Humano adquirió especial significación a partir de estudios que ubican a las personas como el factor fundamental del proceso de producción y ventajas competitivas en la consecución de los objetivos estratégicos de las empresas” (Martell, K. y Carrol, S., 1995: 252).

Existe hoy en día un consenso entre reconocidos estudiosos en cuanto a la gestión empresarial se refiere y sobre todo de destacados empresarios de éxito, en que la primacía competitiva básica de compañías y empresas en este siglo XXI no radica en los recursos naturales ni en específico en los recursos energéticos, no radica en los recursos financieros, ni tan siquiera en la tecnología, la ventaja competitiva básica de las empresas radica en el nivel de preparación y de gestión del capital humano, en el cual no solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este recurso, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad como son los conocimientos, experiencias, motivación, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades y salud, el talento humano proporciona la chispa creativa en cualquier organización (Fraga, 2007). 

En consonancia con las ideas anteriores se pude estimar que el capital humano en las organizaciones se debe asumir bajo la concepción de ser un factor estratégico, el cual junto a los recursos materiales y técnicos se deben conjugar para alcanzar niveles óptimos de eficiencia, productividad y competitividad.

Los ideólogos de la teoría del capital humano lo identifican como la principal ventaja competitiva y garante de la supervivencia del sistema capitalista, a lo que se podría agregar, que lo es además de cualquier sistema social y dentro de ello la empresa socialista, donde también se requiere, hoy más que nunca, personas con conocimientos, habilidades, capacidad para aplicar los progresos científico- técnicos y en condiciones de elevar la productividad.

Al considerarse a las personas como el factor fundamental del proceso de producción y ventajas competitivas en la consecución de los objetivos estratégicos de las empresas, como así lo demuestran numerosos estudios realizados, se reafirma la idea de la especial significación de la gestión de recursos humanos expresada por Martell y Carrol en 1995.

La gestión del capital humano adquiere cada vez mayor significación y relevancia, existiendo consenso entre prestigiosos autores e investigadores de que existen cuatro elementos principales que la convierten en estratégica:

· La convicción de que las personas son el factor estratégico por excelencia para la generación de ventajas competitivas y, por tanto, se considera la gestión de recursos humanos como clave para la consecución de los objetivos estratégicos. 

· La orientación de los planes hacia el largo plazo incluyendo la planificación del personal.

· La relación entre la gestión de capital humano y los procesos estratégicos empresariales. 

· El importante papel que juegan los mandos de líneas en la transformación estratégica de la función de capital humano.

En el entorno económico actual de globalización, de cambios rápidos y gran competitividad, la gestión del capital humano se hace mucho más compleja y de su eficacia depende en gran medida la consecución de los objetivos de las organizaciones que en él actúan, el sistema de gestión de capital humano tiene como misión fundamental; concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepción renovada, dinámica y competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera interacción entre lo social y lo económico. 

En una organización, para lograr un funcionamiento que responda a la misión de ésta y el cumplimiento de sus objetivos, lo principal es el hombre; por lo que a éste se le denomina como el primer y principal recurso. Para lograr este principio en una entidad, lo primero que se debe acometer es pasar de la administración del personal a la gestión de capital humano y proceder a sensibilizar a directivos y técnicos con la necesidad del paso de un sistema a otro e interiorizar la importancia que tienen en las políticas de este sistema los procesos de selección del personal, la evaluación del desempeño, la formación, capacitación y el desarrollo. 

Tabla 1. Diferencias entre la administración del personal y la gestión de capital humano. Tomado de Delgado Abreu, Oscar Luís 2009. Adaptada por el autor.
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En el mundo actual y con el desarrollo que se establece en los últimos tiempos en torno a la efectividad y competitividad de las organizaciones, se hace cada vez más evidente, que el capital humano debe actuar estratégicamente y tomar el control de su futuro en función de contribuir al cumplimiento de los objetivos que se ha planteado.
Refiere Anón (2011) en referencia a los rasgos actuales de la gestión de capital humano señala que: 
· El capital humano se erigió a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo más importante que posee una organización.

· El capital humano y en particular la formación que se le debe de brindar, se debe de considerar como una inversión necesaria que se debe de llevar a cabo y no verse como un costo.

· La gestión de capital humano no debe de hacerse exclusivamente desde un departamento o área de la organización, sino que debe de integrarse como función de la empresa, con el involucramiento del alto mando. Se debe de realizar por demás de manera proactiva, lo que facilita la actuación antes y no después del surgimiento de determinada dificultad.

· La gestión de capital humano demanda concebirse con carácter técnico científico, y posee sus bases tecnológicas en los análisis y diseños de puestos y áreas de trabajo, al igual que en los diseños de los sistemas logísticos.

· La gestión de capital humano en su evolución ha venido superando el Taylorismo, demandando a su vez la polivalencia y la alta implicación de los trabajadores en la toma de decisiones y en todas las actividades que se desarrollen en la organización.

· El soporte informático de la gestión de capital humano es un imperativo para su desarrollo efectivo en la gestión empresarial.

· El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfacción laboral, vinculados a las condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos de la gestión de capital humano.

· Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento económico es imprescindible a las estrategias de gestión de capital humano junto a la preservación ecológica.

· El desafío fundamental de la gestión de capital humano es lograr eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Plantea Cuesta Santos (2009), que “la gestión de capital humano debe de formar parte del pensamiento estratégico de cada organización, constituyendo una mezcla de anticipación y análisis de los recursos con los cuales se contará para lograr cumplir los objetivos y las metas pensadas para el futuro, buscando el mejoramiento continuo, acorde a una buena planeación, implantación y a un control de las estrategias organizacionales, teniendo en cuenta las interacciones con el entorno” (Cuesta, A., 2009: 17).
Para que se alcance el éxito en el curso de una empresa u organización en los momentos actuales es necesario incrementar la productividad y a su vez la calidad en la labor que se realiza, se debe de convertir el ahorro en una fuente primordial para continuar con nuestro desarrollo; perfeccionar el sistema empresarial; incrementar la producción de alimentos, de modo que se satisfaga las necesidades de la población; sustituir importaciones e incrementar los fondos exportables; potenciar la innovación tecnológica, la investigación científica y las producciones que añadan valor derivado del conocimiento. Los retos que entrañan esas tareas podrán ser vencidos, de manera más rápida y efectiva, con la transformación de la tradicional gestión de capital humano practicada hasta hoy en muchas empresas, en una gestión de capital humano dirigida a lograr un alto desempeño y una alta productividad.    

A la gestión de capital humano, competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los hombres relacionados con la empresa, por ello es función integral de la entidad y no de un departamento o área específica. Tiene un carácter multidisciplinario pues necesariamente interviene en diferentes disciplinas científicas para el desarrollo científico y eficiente, además constituye un concepto más avanzado, cuyo enfoque estratégico y carácter proactivo posibilita actuar antes de que aparezcan las dificultades y lograr desarrollar al capital humano que se requiere, así como los mecanismos necesarios para alcanzar los objetivos trazados (Anón 2010). 
Sustentado en los elementos anteriormente abordados, en esta investigación se asume la concepción de la gestión de capital humano como un factor estratégico de las organizaciones para alcanzar niveles óptimos de efectividad y competitividad, la cual hay que enrumbar en el sentido del cumplimiento organizacional planteado.

En la era actual, la tecnología y la información están al alcance de todas las empresas, por lo que la única ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra, es la capacidad que tienen las personas dentro de la organización de adaptarse al cambio. Esto se logra mediante el fortalecimiento de la capacitación y aprendizaje continuo en las personas a fin de que la educación y experiencias sean medibles y más aún, valorizadas conforme a un sistema de competencias (Hicks, H., 1984).
El capital humano comprende todas las capacidades individuales, los conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados y directivos de la empresa, así como de la organización laboral como un todo, incluido sus valores. Por su parte el capital intelectual significa la posesión de conocimientos, habilidades, motivaciones y valores, comprendida en las competencias laborales de los empleados, junto a la experiencia aplicada, tecnología organizacional, software y know how patentado, entre otros. En los términos más generales, o en sentido lato, el objeto de la gestión de capital humano y del conocimiento es el capital intelectual y su objetivo es optimizarlo (Cuesta, A., 2005).
En cualquier organización siempre ha sido necesario planear las necesidades de personal, diseñar puestos y contenidos de trabajo, seleccionar el personal, capacitarlo, desarrollarlo, estimularlo de diferentes maneras, controlar y evaluar su desempeño. El factor fundamental para el cumplimiento de la misión de cualquier organización es el potencial humano con que esta cuenta. Son los hombres los que aseguran con su trabajo, motivación, talento, iniciativa y creatividad la eficiencia y la eficacia del trabajo.

Y es que, la empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con esto, cada uno de los componentes de ella debe moldearse para ajustarse óptimamente a estos cambios.

La gestión de capital humano que se realiza en los tiempos actuales necesita desprenderse del temor que produce lo desconocido y adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar continuamente, ir entendiendo la realidad, prever el futuro para enfrentarlo de mejor modo, comprender la empresa y dentro de esta su misión. Una herramienta considerada indispensable para enfrentar este desafío es la Gestión por Competencias; la que profundiza en el desarrollo e involucramiento del capital humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los individuos envueltos en el que hacer de la empresa (Bustillo, C., 1994).
Según Martínez, H., (1998) en esencia plantea que las organizaciones deben crear ventajas competitivas sostenibles, catalogando como una de ellas el talento humano con las competencias requeridas para enfocarse a lograr los objetivos trazados. La suma de conocimientos, habilidades y destrezas humanas es decir el talento, solamente tienen sentido a nivel organizacional si tales conocimientos y habilidades se encuentran alineados bajo un fuerte compromiso estratégico frente la misión-visión de la organización sea cual sea su naturaleza.
El modelo de competencias cambió el criterio con el cual se definía el éxito. Ya no importan los títulos de los cargos y los grados jerárquicos para escalar dentro de una organización, lo que importa son las competencias que un individuo demuestre tener y su actitud para adquirir más competencias que lo habiliten para desempeñar diferentes roles (Piedra, J., 2009).
El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier organización; si el elemento humano está dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la entidad marchará; en caso contrario, se detendrá. Toda organización debe prestar primordial atención a su personal. No hay duda de que muchos trabajadores por lo general están insatisfechos con el empleo actual o con el clima organizacional imperante en un momento determinado y eso se ha convertido en una preocupación para muchos dirigentes. Al tomar en consideración los cambios que ocurren en la fuerza de trabajo, estos problemas se volverán más importantes con el paso del tiempo.

El termino capital humano apareció por vez primera en “Investment in Human Capital” un articulo del Premio Nobel en economía Theodore William Schultz publicado en 1961 en la American Economic Review. Desde entonces se han utilizado muchos términos para el capital humano. La mayoría coinciden en que el capital humano comprende habilidades, experiencias y conocimientos. 

Algunos, como el economista Gary Stanley Becker, premio Nobel en 1992, conciben el capital humano como la inversión en dar conocimientos, formación e información a las personas; permitiendo a la gente dar un mayor rendimiento y productividad en la economía moderna y aprovechando el talento de las personas. Este mismo autor incluye dentro del concepto de capital humano” […] las habilidades que tienen las personas, su salud, y la calidad de hábitos de trabajo que se construyen a lo largo del tiempo a través de la experiencia […] (Gary, B., 2002: 26).
Algunos autores han querido universalizar el concepto de capital humano, limitándolo solamente a la acumulación de conocimientos y habilidades y obviando su carácter de relación social.

Es consenso entre un grupo de autores que la gestión de capital humano puede definirse como el conjunto de actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas que una organización necesita para alcanzar sus objetivos.

El capital humano comprende las capacidades para trabajar, dadas las experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones y valores portados por las personas que trabajan. Comprende ciencia, economía y conciencia ética, como capacidades portadas por las personas de la organización laboral (Anón, 2010).

Según lo planteado por Morales (2009), con relación al contexto socioeconómico cubano, capital humano es el “conjunto de conocimientos, valores y capacidad para hacer portados por los trabajadores para crear más riquezas con eficiencia. Es además, conciencia, ética, solidaridad, espíritu de sacrificio y heroísmo”.

El autor de esta tesis se acoge al concepto expuesto por el compañero Fidel Castro Ruz, quien plantea que: capital humano es: “[…no solo conocimientos, sino también – y muy esencialmente – conciencia, ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente humanos, espíritu de sacrificio, heroísmo y la capacidad de hacer mucho con muy poco”. 

Según García (2012), en su tesis de maestría, partiendo de la propuesta hecha por (Vecino, 2007) define la gestión de capital humano como “proceso mediante el cual los directivos o equipo de dirección determinan las acciones a seguir (planificación) según las necesidades detectadas, los objetivos, el objeto social de la organización, los métodos, así como los recursos a emplear y los resultados que se pretenden lograr, con una concepción integradora que define un procedimiento para gestionar en la organización los subsistemas expresados en la Norma Cubana de Gestión Integrada de Capital Humano que propicie la motivación de los trabajadores por la labor que desempeñan, al modificar sus actitudes, elevar a niveles superiores su sentido de pertenencia, el desempeño en el puesto laboral y con ello la estabilidad de la fuerza de trabajo y así la entidad cumpla su misión social’’. 

El autor de la tesis asume el concepto de gestión de capital humano que define la Norma Cubana, “actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización, que permiten materializar la política laboral, que se aplica con la participación activa y efectiva de los trabajadores en la planificación, organización, dirección, control y evaluación de los recursos humanos, que determinan o inciden en el desempeño de una organización”.
Para realizar el análisis de la gestión del capital humano en una entidad es necesario contar con un modelo funcional que permita diagnosticar los problemas que existen en la organización, reevaluando políticas con el fin de obtener resultados gratificantes para la entidad.

Con el propósito de mejorar la gestión de capital humano en organismos, instituciones y empresas desde principios de la década de los 90 en Cuba, se han introducido sistemas de gestión que han respondido a las influencias de modelos no propios y por tanto no acordes a las realidades y situaciones concretas del país. 
Para dar tratamiento en el contexto actual a la gestión de capital humano, diversos autores han elaborado “modelos” para facilitar la comprensión de este sistema. Entre ellos se pueden citar los de Beer, de Werther y Davis, de Arnol Hax, de Harper y Lynch, Chiavenato, entre otros, hasta llegar a la Norma Cubana 3000-3002/2007, la cual constituye el punto de referencia tomado por el autor de la presente tesis para el procedimiento en cuestión.

1.2. Modelos para la gestión de capital humano

Los modelos estratégicos de gestión de capital humano surgen como resultado de la agudización de la competencia en los países desarrollados, en la que para subsistir las empresas, son compulsadas a encontrar nichos de mercado y emplear como ventajas competitivas el capital humano. Son modelos para la obtención de ganancias, diseñados para asegurar la estrategia empresarial y el posicionamiento de la empresa en el mercado, y no se les concibe para contribuir a satisfacer las necesidades sociales, sino para la rivalidad y la oferta de productos o servicios entre competidores.

C. Lengnick Hall y M.Lengnick Hall (1988), consideraron cuatro características comunes en los modelos estratégicos de recursos humanos, que constituyen limitantes y señalan a modo de crítica que estos modelos no reconocen la necesidad de prever los cambios necesarios en la organización.

En la literatura cubana se hace énfasis al hecho de que, en la década de los 90 del siglo XX, las empresas de éxito y de avanzada se esmeraron en lograr sistemas de gestión de capital humano reflejados por modelos conceptuales. El conjunto de elementos esenciales de esos sistemas no siempre tendía a configurar un proceder metodológico.

Dentro de los diversos modelos y sistemas de integración de los indicadores de gestión del capital humano, la gran mayoría de ellos coinciden en el orden del proceso y otros simplemente los señalan como elementos integrados en una gran cadena que, describe la lógica de cómo se desarrolla el proceso. 

Los modelos de gestión de capital humano son entendidos como herramientas conceptuales que se elaboran con el fin de ayudar a la comprensión de la realidad, es decir, marcos de referencias y guías para la acción. El estudio de estos modelos permitirá establecer una línea de evolución que desemboca en la actual gestión de capital humano. 

- Modelo de Harper y Lynch (1992)

El modelo presentado en la (figura 2) establece la integración de la estrategia empresarial y la gestión de capital humano en la que su relación es unidireccional y el enfoque reactivo. La gestión de capital humano se concibe para satisfacer la cantidad y calidad de trabajadores que requiere la empresa mediante la integración interna de las actividades claves de la gestión de capital humano.  
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Figura. 2. Modelo conceptual de gestión de capital humano de Harper y Lynch 1992. Tomado de Cuesta 2009. Adaptado por el autor.
- Modelo de Stoner (1990)

En la (figura 3) se muestra la propuesta de Stoner en la cual se enmarcan los primeros pasos para la gestión del capital humano en una entidad, donde la evaluación del desempeño y con ello las políticas de promoción son esenciales para la motivación del personal que labora en las empresas (Stoner, F., 1990).
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Figura. 3. Proceso de administración de capital humano en las organizaciones. Tomado de Stoner, F., 1990. Adaptado por el autor.
En este modelo es válido percatarse que integra un grupo de indicadores de suma importancia, en los cuales se impone la necesidad de planear, inducir y orientar para lograr al final las posibilidades de promoción de los empleados y con ello la transferencia de conocimientos y la superación.

Sólo en contadas ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera perfecta a las necesidades de la organización. Por ello, es necesario proceder a su orientación y capacitación, para lograr un desempeño efectivo en la actividad que realiza. A medida que las necesidades cambian, se llevan a cabo actividades de ubicación, que incluyen posibilidades de transferencia, promoción, reducción de nivel o incluso de terminación o separación.

- Modelo de Beer y colaboradores (1985)

Anón (1996), expresa que en el modelo que se representa en la (figura 4) el resultado final es evaluado a través de una auditoria como fin del proceso, lo que, agrega un elemento más integrador al sistema de gestión de capital humano. No obstante, se mantienen en la cadena de desarrollo la atención, retribución, formación y otros subsistemas. Las que hacen que esta propuesta esté más dirigida hacia la motivación y las aspiraciones personales del trabajador.

El modelo presenta enfoque de proceso y sistémico. Establece una relación de la estrategia y la gestión de capital humano unidireccional y enfoque reactivo. Este modelo privilegia el papel de los directivos en la toma de decisiones. Una carencia identificada en el modelo original consistía en la ausencia de auditoría o autocontrol como actividad de retroalimentación para el monitoreo y ajuste de la gestión estratégica del capital humano en la empresa, resuelto por Cuesta (2005). 

El modelo tiene bien presente dentro de las políticas de capital humano las llamadas 4”C”, con las cuales el autor coincide plenamente, resaltando sobre todo la primera de las mencionadas ya que sin compromiso no se podrá alcanzar ninguno de los propósitos o metas trazados por la organización aún cuando cuente con un personal calificado y bien retribuido. 

1. Compromiso: Un alto grado de compromiso quiere decir que los empleados estarán motivados para oír, comprender y responder a las comunicaciones de la dirección respecto a los cambios y las demandas del entorno con sus implicaciones en salario, prácticas de trabajo, requisitos de competencia, etc.

2. Competencia: Alto grado de competencia quiere decir que los empleados de la empresa tendrán la versatilidad de habilidades y perspectivas para aceptar nuevos roles y puestos de trabajo según sea necesario.

3. Congruencia: Alto grado de congruencia quiere decir que la empresa ha conformado sistemas de flujo de capital humano, de educación, de trabajo y de compensaciones para que exista una mayor coincidencia de intereses entre la dirección, los trabajadores y sus familias.

4. Costos eficaces: Eficacia de los costos quiere decir que los costos de capital humano de la organización se han mantenido iguales o inferiores a los de la competencia.
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Figura. 4. Sistema integrado de Gestión del Capital Humano. Tomado de Conferencia UNAH 1996.
- Modelo de Werther y Davis (2001)

En la (figura 5) se refleja según Werther y Davis, un modelo que interrelaciona los objetivos corporativos, sociales, funcionales y personales. Donde se enmarcan los desafíos de las actividades del capital humano generados hacia y desde el entorno y la retroalimentación entre actividades y objetivos.
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Figura. 5. Modelo conceptual sobre gestión de capital humano, Werther y Davis 2001. Tomado de Cuesta 2009.
En este modelo, todas las actividades de gestión de capital humano mantienen una relación entre sí. Los desafíos generales de la organización afectan la manera en que trabaja el departamento de recursos humanos para ejecutar las acciones de selección, este subsistema influye a su vez en la evaluación y desarrollo de los trabajadores. Cada sistema es influido por los objetivos y las normas del área de personal en general, así como por el entorno externo en que la empresa opera.

Aunque las relaciones de las actividades claves de gestión de capital humano no se manifiestan lineales, sin dudas el perfil de competencias tiene una conexión técnico organizativo básico, en particular con la formación, la selección, la evaluación del desempeño (evaluación de competencias) y la compensación (Rivera, C., 2004)
La bibliografía hace alusión a otros modelos de gestión de capital humano:     Walter (1980), C. Lengnick- Hall y M. Lengnick- Hall (1988), Hendry y Pettigrew (1992), CIDEC (1994). De los diversos modelos existentes la mayoría se caracterizan por estar condicionados por las estrategias de las empresas, esencialmente en países capitalistas industrializados, para enfrentar la competitividad del mercado, consideran además el capital humano como el recurso más importante de la organización en el cual hay que invertir para lograr los niveles de desempeño y de satisfacción deseados.
Mucho de estos modelos se pueden catalogar además de conceptuales y descriptivos, los cuales reflejan metodológicamente la interrelación de sus componentes, sin embargo refiere Cuesta que, no todos son funcionales. Es un incentivo en los momentos actuales la búsqueda de modelos propios, autóctonos, con las peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la del país. 

Cuba, país del Tercer mundo, ha estado sujeto desde el mismo inicio de la Revolución socialista en 1959 a constantes amenazas externas que han constituido un freno para alcanzar su máximo desarrollo económico y social; el mundo mira con asombro y reconoce la capacidad del pueblo cubano de resistir, recuperarse y mantener el camino socialista, todo ello ha sido posible porque la Revolución no ha cesado un instante de crear capital humano.

Cartalla (2009) expresa que en el país se han ido creando las condiciones objetivas y subjetivas para transitar hacia una gestión de capital humano integradora, adecuada a las realidades, concepciones y experiencias avanzadas nacional e internacionalmente, pero será indispensable un modelo autóctono que sirva de guía para que cada empresa en el país diseñe su Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.  
La gestión del capital humano consta de diferentes componentes, los cuales al estar interrelacionados entre si son su soporte fundamental. La idea antes mencionada bien se puede explicar a través del modelo cubano de Gestión Integrada de Capital Humano donde las competencias  laborales son el centro del mismo, complementándose en torno a ella el resto de sus componentes; constituye este modelo punto de referencia tomado por el autor de la presente tesis para el desarrollo de la investigación correspondiente. 

El Modelo de Gestión Integrada de Capital Humano es el conjunto de políticas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integración interna de los procesos de gestión de capital humano y externo con la estrategia empresarial, a través de competencias laborales y de un desempeño laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo (Morales, A., 2007).
El modelo está compuesto por la tecnología del diagnóstico que permite  medir, como parte del proceso de gestión de capital humano,  el nivel de integración interno de dicho proceso, el externo y además con la estrategia empresarial; los módulos del sistema de gestión de capital humano y concluye con la aplicación de las normas cubanas.

Dicho modelo es un ciclo que se inicia con la aplicación de la tecnología de diagnóstico, los módulos del Sistema de Gestión de Capital Humano y concluye con la implantación de las normas Cubanas. El modelo de gestión tiene enfoque de proceso, evidenciándose mediante una optimización del capital humano, un diseño adecuado del trabajo y un desarrollo del capital humano.  

La implantación del modelo de Gestión Integrada de Capital Humano, es de vital importancia para fortalecer la orientación estratégica de las organizaciones cubanas, al tener en cuenta que su concepción responde a las características propias en que las mismas operan a diario. 

Según lo expuesto en la Norma Cubana 3001:2007 para que las organizaciones diseñen y apliquen un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano, sobre la base de la mejora continua del desempeño laboral, este debe estar integrado con la estrategia de la organización. El logro de los requisitos permitirá a las organizaciones atraer, retener y desarrollar permanentemente sus trabajadores, así como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos estratégicos.  

Como elemento importante en la gestión de capital humano se ha hecho un llamado a las organizaciones cubanas a implementar este modelo, que aboga por dejar atrás la extrapolación de modelos no propios que no se adecuan a las características y condiciones específicas del país. Como aporte fundamental del mismo se concibe el hecho de tener como centro las competencias laborales. 

El modelo cubano para el diseño e implementación de un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano planteado por Alfredo Morales Cartaya en su libro Capital Humano hacia un sistema de gestión en la empresa cubana, se resume en la (figura 6), sirve de guía y referencia para que cada empresa diseñe su propio sistema de gestión de capital humano; el modelo declara como centro del proceso las competencias laborales, resaltando el papel del autocontrol y las compensaciones, como la estimulación moral y material.

Los módulos que comprende este modelo, son los siguientes:

· Organización del trabajo: Actividad esencial para lograr la máxima productividad, eficiencia y eficacia en la empresa. 

· Seguridad y salud en el trabajo: Orientada a crear condiciones, capacidades y cultura de prevención, para que el trabajador y la empresa desarrollen la labor eficientemente y sin riesgos.

· Selección e integración: Implica aplicar técnicas y procedimientos adecuados para atraer, retener y perfeccionar el capital humano.

· Idoneidad demostrada y competencias laborales: Es el factor por excelencia del sistema de gestión de capital  humano que expresa un desempeño superior de los trabajadores y la empresa.  
· Capacitación y desarrollo: Proceso continuo, basado en el diagnostico de las necesidades de cada trabajador de la empresa y está alineado con sus objetivos y estrategia. 
· Evaluación del desempeño: Medición sistemática del grado de eficacia y eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades y es la base para la elaboración del plan de formación y desarrollo.
· Ingresos monetarios y estimulación moral: Para asegurar la motivación y el desempeño superior de cada trabajador y el colectivo laboral.
· Comunicación empresarial: Para garantizar la información y la comunicación interna y externa con el entorno.
· Autocontrol: Dirigido a comprobar los resultados del sistema de gestión de capital  humano y su impacto en el logro de los objetivos y estrategia de la empresa.
La concepción sistémica de la gestión de capital humano concibe como su objeto a todas las decisiones y acciones directivas que afectan a la relación entre la organización y los empleados según Beer y colaboradores. Esto quiere decir que las funciones de capital humano tienen que estar interrelacionadas con las demás funciones de la entidad y orientada hacia un objetivo único para asegurar que la empresa pueda (Sánchez, A., 2011):

· Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para controlar los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u operaciones.

· Contar con trabajadores motivados que pongan empeño en su trabajo, que busquen realizar las operaciones de forma óptima y sugieran mejoras.

· Contar con trabajadores con disposiciones al cambio, capaces y dispuestos a adaptarse a nuevas situaciones en la organización del trabajo y de la empresa.

Manifiesta Cuesta (2006), que para nadie es un secreto la importancia que tiene la integración de todos los sistemas y la forma en que se materializan de manera recíproca ya que cada uno de ellos se vincula, aporta y exige a la gestión de capital humano como también debería ocurrir entre ellos, esto contribuirá a: 
· Hacer viable y ágil la consecución de los objetivos y metas.

· Mejorar la efectividad en la toma de decisiones, al disponerse de una visión global de los sistemas.

· Elevar la participación de los trabajadores.

La combinación de estos sistemas de gestión, al disminuir los conflictos permite a su vez innegables ventajas para la empresa, que pudieran derivar de su aplicación de manera aislada; hacer más viable el seguimiento, la medición y la mejora continua de los procesos; evitar duplicidades y burocracia; disminuir costos de implantación; reducir auditorías; simplificar estructuras documentales y fases de certificación; favorecer el enfoque de sistema, la cohesión y el liderazgo de la dirección y estimular la gestión del conocimiento (Mateu, P., 2009).
[image: image9.png]300

250

200

150

100

50

Poblaciony muestra

262

156

100 %

59,5%

Poblacién Muestra

" Poblacién

W Muestra




Figura 6. Modelo cubano para el diseño e implementación de un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano. Tomado de NC 3002:2007.
Durante el desempeño de las actividades del capital humano, surgen nuevas necesidades de personal. Se evidencia la atención a estas necesidades al reclutar a nuevos empleados y al apoyar el desarrollo de los actuales. Gracias a este desarrollo, los integrantes de la organización adquieren nuevos conocimientos y habilidades, lo que garantiza que continuarán siendo de utilidad para la organización y al mismo tiempo alcanzarán sus propias metas (Werther, Jr. William B., 2000).
En tanto que, el desempeño de cada persona requiere una evaluación, esta actividad no solo permite estimular el modo en que cada trabajador cumple con su responsabilidad, sino que indica también si las actividades de capital humano se realizan de manera adecuada. Un desempeño deficiente, puede indicar que la selección, la capacitación o las acciones para el desarrollo deben revisarse, o que tal vez, existan problemas en el campo de las relaciones del personal con la organización.

El gran reto de la dirección y gestión del capital humano radica en crear herramientas útiles mediante las cuales el personal pueda llegar a comprometerse con los objetivos organizacionales e integrarse a la empresa, para obtener ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo. La mayor aproximación a este tipo de enfoque se ha hecho desde la fase de implementación estratégica (Morales, 2009).

1.3. La Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano

La implantación del modelo de Gestión Integrada de Capital Humano, es de vital importancia para fortalecer la orientación estratégica de las organizaciones cubanas, al tener en cuenta que su concepción responde a las características propias en que las mismas operan a diario.

Como complemento del modelo cubano, se elaboró la familia de normas del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano, a saber:

· NC 3000: 2007 SGICH ”Vocabulario”

· NC 3001: 2007 SGICH “Requisitos”

· NC 3002:2007 SGICH “Implementación”

Las normas contienen las normativas, términos y definiciones, así como los requisitos que deben cumplir las organizaciones laborales para implementar dicho sistema de gestión. 

La aplicación de la Norma Cubana de Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano constituye una oportunidad para los directivos que permite articular el enfoque estratégico y operativo con el de procesos y personas y emplearla con sentido de innovación (Linares, M. A., 2007).
En la aplicación de la norma cubana constituye un requisito indispensable para un correcto funcionamiento de la organización, por lo que se demanda que sean los directivos del primer nivel quienes lideren la formulación, implementación e integración de los procesos del sistema de gestión de capital humano, definan y aprueben la estructura de la organización, identifiquen los procesos que añadan valor, así como identifiquen y aprueben las competencias distintivas de la organización, los procesos y cargos, entre otras muchas responsabilidades e implicaciones, al tener en cuenta fundamentalmente la utilización de los procesos de aprendizaje organizacional desde su papel como formador y la planificación de su aplicación como alternativa de innovación.

La importancia de la aplicación de las normas cubanas radica en la oportunidad de participación efectiva que brinda a los trabajadores de cualquier entidad para implantar un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano, a fin de incrementar la productividad y la eficiencia; mejorar en la organización del trabajo, aumentar la idoneidad, las competencias de los trabajadores; desarrollar la comunicación empresarial y elevar el desempeño laboral, entre otras ventajas. 

La Norma Cubana se establece como instrumento que posibilita la integración de los sistemas de gestión de capital humano con los demás aplicados en la empresa, algunos ya normalizados en instrumentos específicos y tiene como finalidad: establecer normas genéricas de comportamiento laboral, que debe de observar todos los colaboradores sobre deberes, derechos, incentivos, sanciones, permanencia, y puntualidad, con la finalidad de mantener y fomentar la armonía en las relaciones laborales entre la empresa y los colaboradores.

Para instrumentar el Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano, sobre la base de mejoras continúas, se debe como misión fundamental tener al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una concepción renovada, dinámica y competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interacción entre lo social y lo económico, la familia de Normas Cubanas NC 3000; NC 3001; NC 3002, todas publicadas en el año 2007 establecen una terminología única a utilizar en esta materia, además de establecer un conjunto de requisitos a cumplir por las organizaciones para lograr la implementación de un sistema de gestión integrada de capital humano, que tiene un impacto en la calidad de todos los procesos, en su eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en las relaciones laborales satisfactorias, así como en la respuesta de las necesidades de las personas que reciben los servicios o adquieren los bienes materiales producidos, a la misma vez permite a las organizaciones, atraer, retener y desarrollar permanentemente sus trabajadores, así como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos estratégicos (Cuesta, 2005).

También están encaminadas a garantizar la implementación de un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en función de lograr un desempeño laboral superior de los trabajadores y la organización, así como un impacto positivo en la calidad, eficiencia, eficacia y productividad de los procesos, exhorta a su vez a cumplir un conjunto de requisitos como: la estrategia y objetivos, los métodos, sistemas y procedimientos de trabajo, la documentación y registros relacionados con la Gestión Integrada de Capital Humano, las competencias laborales, la organización del trabajo, la selección e integración de los trabajadores a la organización, la capacitación y desarrollo, la estimulación moral y material, la seguridad y salud en el trabajo, la evaluación del desempeño, la comunicación institucional, el autocontrol, la administración de capital humano, los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente la actividad. 
Una real oportunidad de innovación en la aplicación de la Norma reside en la necesidad social de aplicarla; un potencial científico en las organizaciones, sus escuelas y las universidades; todo el proceso genera cambios a través del aprendizaje; está presente la comunicación y la colaboración entre todos los factores; se diseñan o perfeccionan los sistemas organizativos; el capital humano de la organizaciones se compromete con la aplicación; los cambios generados se comunican a toda la organización y generan conocimientos, todo lo cual constituye una condición para las organizaciones en perfeccionamiento empresarial que a su vez constituyen características de las empresas innovadoras. 
La Norma Cubana referida al Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano hace mención a la importancia de la participación, en el proceso de aplicación, definición que aparece en el vocabulario, también exhorta a tomar parte en la toma de decisiones dirigidas a la elaboración y cumplimiento de los objetivos y estrategias, lo que como bien se expresa, contribuye a lograr el compromiso de todos los miembros para el beneficio de la organización.

Dichas organizaciones deberán en su momento establecer y mantener un sistema de gestión integrada de capital humano, al tomar como referencia el modelo, cuyos requisitos generales y específicos se encuentran fijados en el citado cuerpo normativo, cumplimiento que deberá ser demostrado con evidencias objetivas.

Estas normas establecen el conjunto de requisitos a cumplir por las organizaciones para lograr la implementación de un sistema de gestión integrada de capital humano, que tiene un impacto en la calidad de todos los procesos, en su eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en las relaciones laborales satisfactorias, así como en la respuesta de las necesidades de las personas que reciben los servicios o adquieren los bienes materiales producidos y sobre la base de estos principios lograr que las organizaciones puedan en realidad atraer, retener y desarrollar permanentemente sus trabajadores para materializar sus objetivos estratégicos.

1.4. El Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en el contexto cooperativo agropecuario

La importancia de la gestión del capital humano en la agricultura, se manifiesta desde tiempos pasados, tal es así que en 1956 Theodore William Schultz, premio nobel de economía propuso que el crecimiento de la producción agrícola en Estados Unidos no podía explicarse por el aumento de los insumos tradicionales, sino por dos que no se tomaban en consideración en aquel entonces: la mejora de la calidad de la mano de obra y el incremento del nivel tecnológico.

A partir de la difícil situación económica que vive el mundo en la actualidad, caracterizada por un mercado de alimentos inseguros e inestables, con precios cambiantes y en su mayoría exorbitantes, nuestro país se ha visto en la imperiosa necesidad de búsqueda de reservas internas productivas, para ello el estado Cubano ha destinado recursos materiales y financieros apostado fuertemente al sector agrícola, como forma de obtener fuentes de autoabastecimiento en cada una de sus provincias y localidades, con la finalidad de lograr así la autosuficiencia alimentaria, vista como una cuestión de seguridad nacional. Es entonces que el cooperativismo agropecuario adquiere relativa importancia en una nación que debe realizar ingentes esfuerzos por desarrollar su economía.

La gestión del capital humano en el contexto cooperativo agropecuario alcanza una gran relevancia, si se tiene en cuenta la integración de las estrategias, los sistemas de trabajo y la cultura organizacional, todo ello aparejado al conocimiento de las potencialidades de las personas y su desarrollo dentro de este entorno.

Refiere la bibliografía estudiada, que dentro de los principales problemas en la administración en las cooperativas en Latinoamérica no estando exento nuestro país, según juicio personal del autor de la tesis, se encuentra la carencia de recursos humanos preparados, la falta de liderazgo y problemas en la dirección, así como mal uso de los recursos humanos financieros y materiales.

En estudios realizados se destaca la concepción que persigue el incremento de la productividad del trabajo o aumento del buen desempeño laboral de los directivos de la junta cooperativa, así como, de los socios e implicados en general, poseyendo especial relación con actividades claves de la gestión de capital humano como formación, evaluación del potencial humano, selección de personal, sistemas de motivación y los sistemas de compensación laboral (Rivera y col, 2004).

Estudios realizados por Morales Cartaya, revelaron que ‘’existen organizaciones con una gestión de capital humano no estratégico, con enfoque funcional y tayloriano, insuficientemente integrada con la estrategia empresarial, que frena la productividad del trabajo’’. Por lo que se elabora un modelo de gestión integrada de capital humano, dirigido a alcanzar la máxima eficiencia y eficacia de las organizaciones; el mismo contribuye a su desarrollo, con el objetivo fundamental de producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la sociedad, mediante un desempeño laboral superior. Este planteamiento, según criterio del autor de la presente tesis,  se ajusta a las características de determinadas cooperativas agropecuarias de nuestro país, evidenciándose la necesidad de lograr una integración de las políticas de gestión de capital humano con los demás sistemas que coexisten en dichas organizaciones. 

Conclusiones del capítulo 

· La Gestión de Capital Humano es un proceso que ha pasado por diversas vertientes en su sistema conceptual a partir de las condiciones del medio y la organización que ha tenido la sociedad a lo largo de todos estos años, visto desde los diferentes modelos para graficar la dinámica de su comportamiento y la interacción manifiesta de sus componentes o subsistemas.

· La Norma Cubana ha sido una contribución notable al proceso de Gestión Integrada de Capital Humano para las empresas cubanas por los aportes dados en el tratamiento al personal y su vínculo con la productividad del trabajo.
CAPÍTULO 2. 
Diagnóstico del comportamiento de los subsistemas de gestión de capital humano en las unidades básicas de producción cooperativa en la Isla de la Juventud
El presente capítulo contiene el diagnóstico realizado en las UBPC de la Isla de la Juventud, con el objetivo de caracterizar el comportamiento del proceso de gestión de capital humano, con lo cual se contribuyó a determinar su situación actual. Para la realización de la investigación se emplearon diferentes métodos y técnicas las cuales permitieron realizar valoraciones científicas relacionadas con el objeto de estudio y su campo de acción.  

2.1. Caracterización de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud

 La Unidad Básica de Producción Cooperativa (UBPC) es una organización económica y social integrada por trabajadores con autonomía en su gestión y administración de sus recursos, que recibe las tierras y otros bienes que se determinen en usufructo por tiempo indefinido y posee personalidad jurídica propia. Forma parte de un sistema de producción al cual se integra, constituyendo uno de los eslabones primarios que conforman la base productiva de la economía nacional. 
Las UBPC surgen al amparo del Decreto-Ley No.142 del 20 de Septiembre de 1993, la cual dispuso su creación dentro de las estructuras empresariales del Ministerio de la Agricultura. La decisión fue tomada como consecuencia del agotamiento del modelo agrario prevaleciente basado en tecnologías de altos insumos dependiente de importaciones, el cual colapsó productiva y económicamente a inicios de los noventa como consecuencia del fuerte ajuste externo que hubo de enfrentar el país.

No exento del proceso de creación de estas formas productivas estuvo nuestro Municipio, donde actualmente existen un total de 7 UBPC, las cuales se fueron creando de forma paulatina y en dependencia de las condiciones y necesidades territoriales:
	Nombre de la UBPC.
	Fecha de creación.

	1. Carlos Reyes.
	1993

	2. Capitán Lawton.
	1993

	3. Camilo Cienfuegos.
	1993

	4. Cuba México.
	1994

	5. Arcadio Martín Rodríguez.  
	1995

	6. Ubre Blanca



	2001

	7. La fruta
	2002


Conforman la fuerza laboral que impulsan y desarrollan el trabajo en estas formas productivas un total de 262 trabajadores, de ellos 46 son mujeres que representan el 17,5 %. Del total de trabajadores, siete son universitarios y 27 son técnicos medios. Atendiendo a las categorías ocupacionales las fuerzas productivas se dividen en obreros (200), trabajadores de servicios (18), administrativos (23) y técnicos (21). Existe un total de 239 trabajadores directos a la producción.

Estas formas productivas poseen un área total de 11426.74 ha, lo que representa el 16.6 % de la tierra agrícola del Municipio Especial Isla de la Juventud, del total de estas tierras agrícolas que poseen las UBPC, el 95.7 % se destinan a la ganadería vacuna, el 4% son destinadas a la producción de cultivos varios y menos de un 0.2 % que se invierte en la producción de frutales, aspectos estos que constituyen el objeto productivo principal de dichas formas de producción. En el caso de la producción apícola se desarrolla fundamentalmente en otras tierras no propiedad de las UBPC que se distribuyen en la zona Sur de nuestro Municipio.  

Constituye su Misión la de producir de forma estable los alimentos básicos para la población, donde se incluyen las hortalizas, viandas, granos, carnes y leche, basados en el principio de preservar la rentabilidad y eficiencia económica. Su Visión se redunda en contar con UBPC de excelencias donde se apliquen los adelantos de la ciencia y la técnica y adecuados sistemas de pago vinculados a los resultados finales que permitan alcanzar una elevada productividad preservando la rentabilidad y posicionamiento en el mercado.

2.2. Análisis de las estrategias de desarrollo de las UBPC

Al revisar la bibliografía referida al tema se puede constatar que uno de los propósitos de la estrategia es determinar y comunicar a través de un sistema de objetivos y políticas mayores, una descripción de cómo se proyecta la empresa ser en un periodo dado.  

La estrategia muestra la dirección y el empleo general de recursos y de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente cómo debe cumplir la empresa sus objetivos, puesto que ésta es la tarea de un número enorme de programas de sustentación.

El concepto de estrategia puede definirse, a lo sumo, por dos perspectivas:

· Desde la perspectiva de lo que una organización pretende hacer. 

· Desde la perspectiva de lo que una organización finalmente hace.

En la primera perspectiva la estrategia es el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la organización y poner en práctica su misión. En esta definición el vocablo programa implica que el papel que desempeñan los administradores sea racional y bien definido al formularse la estrategia de la organización.

En la segunda perspectiva la estrategia es el patrón de respuestas de la organización a su ambiente a través del tiempo. 

Conforme a esta definición, toda organización cuenta con una estrategia (no necesariamente eficaz), aún cuando nunca haya sido formulada de modo explícito; en tal sentido se enmarcan las UBPC del territorio, dentro de las cuales no todas cuentan con una estrategia plenamente formulada. En la que se pudo constatar la existencia de la estrategia para la entidad, se evaluó que las mismas responden a años pasados estando en función de alcanzar objetivos que no responden a las exigencias y necesidades actúales de estas organizaciones.  
Referida al proceso de gestión del capital se le da un tratamiento muy somero en las estrategias definidas por cada una de las cooperativas que se analizan, lo que las ubica en una posición de desventaja, al no concebir en toda su magnitud al factor estratégico principal de las organizaciones, el hombre. Más bien se centran las estrategias en la consecución y mejora de indicadores productivos elevando la eficiencia en los procesos.
2.3. Análisis de la técnica de entrevista

Se aplicó una entrevista a los siete especialistas del área de los recursos humanos de las UBPC (Ver anexo 1) para comprobar el cumplimiento de los procesos que comprende la gestión de capital humano en dichas formas productivas las cuales constituyen objeto de estudio. Se pudo constatar a partir de una guía de preguntas, los siguientes elementos: 

· Sobre el proceso de análisis de los puestos de trabajo 

Para el análisis de los puestos de trabajo existen indicadores normativos que dan la posibilidad de conocer la cantidad de trabajadores que se precisan ya sea por cultivos o por finca, estos indicadores a su vez permiten conocer la relación que debe de existir entre trabajadores directos e indirectos. Se realiza un estudio de cada área y puesto de trabajo, valorándose el volumen de trabajo, el cual varía en dependencia de los períodos de siembra, etapas del cultivo, picos de cosecha; en función de estos elementos se ve la necesidad de plazas que pueden existir por fincas, lo que conlleva a una contratación de fuerza de trabajo adicional.   

· Criterios sobre el proceso de reclutamiento y selección en la entidad
Para el proceso de reclutamiento la especialista de recursos humanos se apoya en el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) para poner la plaza en conocimiento; el proceso de selección se inicia cuando el interesado acude a la cooperativa momento en que se le llenan las planillas correspondientes sobre la información particular, que son a su vez objeto de verificación por parte del departamento de  recursos humanos, se realiza una entrevista para conocer otras cuestiones de interés. Se aportan los documentos necesarios para llenar el expediente. En caso de que se pretenda aplicar a una plaza que esté ocupada en ese momento, se mantiene comunicación con esa persona a fin de no perder el vínculo. 

· Sobre la existencia y uso del perfil de cargo de la entidad

Se encuentran establecidos los requisitos necesarios para cada plaza, tendiendo en cuenta el nivel de preparación de la fuerza de trabajo no se logra cumplir a cabalidad lo establecido en el perfil para todos los cargos, lo que ha propiciado que se ubiquen personas sin la preparación requerida a ocupar diversas responsabilidades.     

· Establecimiento de la gestión por competencias

No se encuentran definidas las competencias requeridas para los trabajadores. 

· Desarrollo de la actividad de capacitación de capital humano

Las actividades de capacitación que se realizan son orientadas por su organismo superior en la mayoría de las ocasiones; no existen planes de capacitación basados en las necesidades reales de los trabajadores, las capacitaciones son muy eventuales. 

· Conocimiento de las competencias por parte de los dirigentes para ejercer su labor

No se pudo constatar la definición de las competencias para el directivo. No obstante, para esos cargos se trata de elegir personas con experiencia y un nivel de preparación adecuado para enfrentar la responsabilidad, no siempre se logra que la persona que ocupe la plaza sea la más idónea, motivado fundamentalmente a que los graduados en el perfil de ingenieros agrónomos no demandan las plazas de administradores de UBPC.

· Política de cuadros

No se logra cumplir con lo establecido para la política de cuadro.

· Superación y preparación de cuadros, reservas y trabajadores

Los directivos esporádicamente son preparados en cursos que se han habilitado para dirigentes agrícolas en la escuela de capacitación de la agricultura, no obstante las acciones de capacitación son muy pobres. 

· Políticas de sanciones y reconocimientos

Están bien definidas las medidas que como sanción se deben aplicar en caso de que algún trabajador incurra en una indisciplina, en todos los casos la medida debe de ser analizada en la junta administrativa de la UBPC y posteriormente aprobada por la asamblea de asociados, para el caso de los reconocimiento se seleccionan los destacados por áreas de trabajo teniendo en cuenta los trabajadores con mayores aportes y resultados a la labor que realiza. No existe una planificación en cuanto a los reconocimientos y estímulos.

2.4. Análisis del cuestionario

Se realizó un cuestionario (Ver anexo 2) al personal vinculado a la actividad directiva, además de los siete administradores de UBPC se tuvieron en cuenta a los cinco jefes de brigada para evaluar algunos datos generales sobre esta muestra y evaluar los principales obstáculos que enfrentan al momento de ejecutar sus funciones, los resultados obtenidos fueron los siguientes:

El estudio del rango de edad ha aportado elementos importantes, teniendo en cuenta que los administradores y jefes de fincas que dirigen en las UBPC no constituyen un personal envejecido, se aprecia que el 58.3 % se encuentra en el rango de 31 - 45 años, lo que constituye una fortaleza para los propósitos de desarrollo de la cooperativa, el personal de más experiencia conforman el 41,6 % cifras positivas para lograr una labor de asesoramiento. 
En cuanto a la antigüedad en el cargo el mayor porciento se representa el item menos de tres años con ocho elementos muestrales que representan el 66 %, el resto, cuatro elementos constituyen el 33.3 % manifestándose en el item de cuatro a diez años. Estas cifras son reflejo de la poca permanencia de los directivos en sus cargos.  

Las principales acciones de capacitación recibidas fueron en cursos con un 52% y un 24% en talleres impartidos por especialistas y profesores de la escuela de capacitación de la agricultura. En menor medida se presentan las conferencias 16%, y los entrenamientos 8%. Un elemento interesante en este aspecto es que los directivos reconocen en un 82% que se ameritan acciones de capacitación referidas a técnicas de dirección para su formación. (Ver figura 7).
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Figura 7. Principales acciones de capacitación recibidas.
Entre los principales obstáculos (figura  8) que manifestaron los encuestados para el cumplimiento de sus funciones se encuentran en mayor medida la falta de recursos materiales y humanos 30 %,  la falta de preparación de los subordinados visto por el 23 % y el 18 % definió la infraestructura de la cooperativa como un elemento obstaculizador.  
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Figura 8. Principales obstáculos para el trabajo.
2.5. Análisis de la Escala Likert

Para definir el tamaño de la muestra se utilizó la expresión que permite estimar el tamaño de la muestra para poblaciones finitas, según el criterio expuesto por Calero (1978):
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Donde: P (1-P)= Varianza poblacional, se usó 0.5, Z=Nivel de confianza asociado a una distribución normal para el 95 %, tomando el valor de 1,96, E= error máximo permisible en este caso toma el valor de 0.05, N= tamaño de la población cuyo valor es 262 y n= número de elementos de la muestra.

Según cálculos la muestra es de 156 sujetos lo que representa un 59.5 % de la población. Se realizó un muestreo probabilístico para la selección de los elementos muestrales a los cuales se les aplicó el método escalamiento tipo Likert  (Ver anexo 3) con el objetivo de conocer las características organizativas de la entidad.

Se realiza un análisis de los resultados a partir del programa Excel para el procesamiento de los datos recogidos. Se calculó la frecuencia absoluta y la acumulada. 

Los resultados se muestran a continuación: 

· En el ítem 1: de los encuestados 126 (80,7 %) refieren tener bastante  confianza en sus compañeros. 
· En el item 2: 133 (85,2 %) de los encuestados manifiestan tener confianza en sus superiores. 

· En el item 3: del total de los encuestados 141 (90,3 %) manifiestan sentirse libre para dirigirse a sus superiores. 

· En el item 4: al ser abordados sobre con que frecuencia se ponen en practica sus ideas 119 (76,2 %) manifestaron que frecuentemente se les piden ideas y son llevadas a hechos de realización, el 18,5 % expresaron que muy  frecuentemente. 
· En el item 5: del total de encuestados el 79,5 % manifiesta que a todos los niveles se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organización, hecho de gran importancia que contribuye a lograr un trabajo en conjunto para el cumplimiento de las metas trazadas. 
· En el item 6: al preguntarles sobre la labor en equipo que se lleva a cabo, 120 de los encuestados, que representan el 76,9 %, manifestaron que existe mucha labor conjunta entre los trabajadores de las cooperativas, lo contribuye a dar cumplimiento a uno de los principios establecidos para estas formas productivas.
· Sobre la dirección por la que fluye la comunicación, se evidencia en principio que existe buena comunicación en estas formas productivas, la misma se desarrolla hacia abajo/ hacia arriba, así lo manifestaron el 60,8 % de los encuestados, el 37,1 % consideró que la comunicación fluye hacia abajo/ hacia arriba y entre iguales. 
· En el item 8: más de la mitad de los trabajadores encuestados (52,3 %) consideron que se aceptan con cautela lo que sus superiores le transmiten, en cambio el 41 % refieren que en general se acepta lo que se les comunica. 
· Sobre la exactitud de la comunicación ascendente, 119 (70,5 %) refieren que a menudo es exacta, el 19,2 % sienten que casi siempre es exacta. 

· En el item 10: al ser cuestionados sobre sus consideraciones del nivel de comprensión de los jefes hacia los subordinados, 130 (83,3 %) expresan que los jefes comprenden bastante a sus subalternos.
· Item 11: sobre el nivel en que se toman las decisiones, el 40 % sienten que las importantes se toman a alto nivel, las demás a nivel inferior y se delega bastante, en cambio el 36 % señalan que a todos los niveles y con buena integración son tomadas las decisiones. 
· En el item 12: referente a la corresponsabilidad de los subordinados con las decisiones que afectan su trabajo el grueso de las respuestas se centran en que a  veces se les corresponsabiliza, manifestándolo así 58 personas, en cambio 48 personas plantean que casi siempre son corresponsables. Sólo siete encuestados plantearon que casi nunca ellos son corresponsables con las decisiones que les afecta en el desempeño de su trabajo. 
· Item 13: al cuestionar sobre si el modo en que se toman las decisiones contribuyen a motivar a los trabajadores, el 31,4 % manifestaron que los motiva mucho y el otro mayor porciento se manifiesta en la categoría de no mucho, así expresado por el 35.8 %, el menor porciento 14 expresan que los motiva poco.  
· Item 14: el 46,7 % señalan que los objetivos a cumplir por la  organización se fijan en colectivo, índice muy beneficioso que permite elevar el compromiso de los trabajadores con los objetivos de la cooperativa. 
· Item 15: 125 encuestados (77,6 %) señalan que los objetivos fijados son aceptados.
· Item 16: las funciones de control, según lo manifestaron el 55 % de los encuestados se realizan a en los altos, el otro 45 % sienten que las funciones de control se desarrollan a alto nivel con delegación intermedia. 
· Item 17: el 60 % señalan que la junta directiva de la cooperativa responde a los intereses de los trabajadores. 
·  Item 18: el 63 % expresan que los datos obtenidos del control se utilizan para premiar y a veces ayudar a mejorarse, el otro mayor porciento 31, expresan que son utilizados para autoguiar y solucionar problemas coordinados.       

2.6. Encuesta para valorar la información y la participación de los trabajadores en la organización según su criterio

Del análisis de los resultados de la encuesta aplicada sobre la participación del personal, (Ver anexo 4) se obtienen que los principales resultados:

· El 81 % de los encuestados consideran la participación de los trabajadores en las decisiones de la entidad es un hecho real.
· El 79 % considera que se vinculan los trabajadores al logro de los objetivos trazados por la cooperativa.

· El 45 % de los encuestados manifiesta que los trabajadores no aceptan los aumentos de responsabilidad en cuanto a la organización y control de su trabajo.

· El 22 % de los trabajadores opinan que no poseen información suficiente dentro de su nivel jerárquico para realizar aportes al proceso de gestión de capital humano.
· El 100 % de los encuestados valora que si existen vías de canalización adecuadas de sus demandas.

· El 87 % de consideran sus demandas o sugerencias son atendidas.

· Solo el 12 % de los encuestados opinan que existe la dirección por objetivos.

· El 98 % considera que si se realizan reuniones para la solución de problemas.

· El 21 % consideran que se realizan reuniones para fijar las políticas.

· El 100 % refiere que no se utiliza el sistema de información por encuesta.

· El 100 % refiere que no se realizan los círculos de calidad.

· El 100 % plantea que no existe el buzón de sugerencias.

· El 88 % considera que los sistemas de participación son formales, a pesar de que se realizan con bastante frecuencia.
· El 9 % de los encuestados plantean que en ocasiones los canales de comunicación no son los suficientemente fluidos.

· El 93% opina que en ocasiones la creatividad y la imaginación son frecuentes en el trabajo.

· El 89% opina que en ocasiones los resultados de la participación de los trabajadores han sido efectivos.

· En la pregunta referida a  las causas de la falta de participación de los trabajadores el 92 % considera que la falta de participación de los trabajadores se debe a la falta de interés de ellos mismos. 
· El 86 % considera que los aportes que ellos brindan mejoran su posición en la organización.

2.7. Evaluación a partir de los criterios de la Norma Cubana 3001

Sobre la estructura del departamento de capital humano

Las UBPC estudiadas no cuentan con un departamento encargado de realizar la actividad de gestión de capital humano, la actividad recae en un especialista que atiende la función, unidas a otras tareas asignadas, en algunos casos y en determinados momentos no se ha contado con la persona idónea para cumplir  esta actividad, se manifiesta inestabilidad en el cargo. 

En correspondencia con los planteamientos de Cuesta (2006) reflejados en el material sobre; Tecnología de gestión de recursos humanos, las competencias que más se necesitan desarrollar están vinculadas con: la planificación del trabajo, capital humano, recursos materiales y financieros, la organización del trabajo, negociación y solución de conflictos, comunicación institucional y dirección por objetivos y valores.

Estos elementos forman parte de los planteamientos del personal de recursos humanos y que según su percepción podrían contribuir con el desempeño y en el impulso de los objetivos de trabajo del área.

Nivel de cumplimiento de los requisitos de la NC 3001/2007

La ventaja competitiva básica en la entidad se logrará al comenzar por la preparación y gestión de capital humano, a partir de la integración de los subsistemas de este proceso en la entidad objeto de estudio, al lograr una armonía y garantizar que las salidas de cada uno de ellos constituyan entradas fundamentales para los restantes.

· Documentación necesaria para implantar el Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano

Según Reyes (2010) en su artículo: Propuesta de una Estrategia de Gestión de Capital Humano, la documentación necesaria para implantar el sistema de gestión integrada de capital humano está referida a: 
a) Política de gestión de capital humano y los objetivos: En las UBPC no están definidas las políticas de gestión del capital humano y si cuentan desde la Delegación de la Agricultura con los objetivos, pero estos no responden a un análisis estratégico, no son medibles, ni proyectan de manera intencionada las aspiraciones a alcanzar a corto, mediano y largo plazo.

b) Manual de gestión de capital humano: No existe.
c) Existencia de los procedimientos documentados obligatorios y todos los que se requieran para la aplicación del sistema de gestión integrada de capital humano: No se cuenta en su totalidad con todos los procedimientos documentados obligatorios, y los que existen están sujetos a adecuación según la familia de normas cubanas 3000; 3001; 3002/2007, además que se deben de contextualizar para una implementación eficiente: existen entonces:
· Las auditorias internas.

· Las acciones preventivas.

· La selección de los trabajadores.

· La planificación, ejecución y control de la capacitación y desarrollo del capital humano.

· La evaluación del desempeño.
d) Registros: Existen varios registros, que se corresponden con los procedimientos existentes, faltando por crear el resto. 

De los nueve módulos de gestión integrada de capital humano se encuentran aplicados un grupo de procesos, de los cuales se hace un análisis con el fin de determinar los requisitos que faltan por establecer. En tal sentido se encontraron las siguientes deficiencias según los requerimientos que establece la norma.

Competencias laborales
No se cuenta con un procedimiento documentado donde se establezca cómo realizar el proceso de identificación y validación de las competencias distintivas de la organización, las de los procesos de las actividades principales y las de los cargos de dichas actividades. No se cuenta con un procedimiento documentado donde se establezca cómo realizar el proceso. Están elaborados los perfiles de cargo y las funciones de cada miembro. 
Organización del trabajo

No se cuenta con un procedimiento documentado que establezca cómo realizar los análisis de los resultados de los estudios del trabajo, así como la forma de implementar estos resultados. La dirección de la cooperativa no demuestra que la plantilla de cargos aprobada se corresponde con el nivel de la actividad productiva o de servicios que desarrolla la organización, no se aplican normas y principios ya determinados que garantizan una alta eficiencia del trabajo cuando se divide el trabajo por fincas o cultivos.
Selección e integración
No se utilizan de manera intencionada las competencias laborales en los procesos de selección e integración. En ocasiones se ha violado lo establecido en la legislación respecto al período de prueba, para evaluar que la persona posee la idoneidad y competencia para el desempeño del cargo que aspira a ocupar. No se es estricto en le cumplimiento de lo que se establece para la atención y preparación de los recién graduados de técnico medio y de nivel superior, lo que ha motivado que aquellos recién graduados ya sea universitarios o de técnicos medios que se incorporan a la cooperativa no concluyan su periodo de preparación o decidan quedarse una vez cumplido el mismo.
Capacitación y desarrollo
El proceso para determinar las necesidades de capacitación y desarrollo para los trabajadores en correspondencia con los cargos que ocupan no es  continuo e interrumpido. No se identifican las brechas que presentan los trabajadores entre las competencias requeridas para el cargo y las que poseen.
Evaluación del desempeño

No se realiza la evaluación del desempeño tomando como base las competencias laborales, el proceso es formal, en ocasiones se realiza para cumplir con una orientación del organismo superior. El procedimiento para su evaluación no se encuentra contextualizado, acogiéndose al procedimiento general plasmado en la Resolución 21/2007 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. No se determinan de manera intencionada las causas que limitan el logro de mejores resultados del desempeño, lo que constituye una entrada principal a los restantes procesos de la gestión de capital humano.
Estimulación moral y material de los trabajadores

No se encuentran claramente definidas las formas y sistemas de pago en dependencia de las condiciones técnico-organizativas del proceso laboral, de las características de la producción y los servicios y de las posibilidades de medición de los gastos de trabajo, así como de sus resultados. 

Seguridad y Salud del Trabajo
No tienen elaborado e implantado el Manual de Seguridad y Salud en el Trabajo. Como parte de la política de seguridad del trabajo se evidencia falta de recursos e implementos para la protección de los trabajadores, motivado fundamentalmente   por pobre suministro y nivel de acceso de la cooperativa a su compra. 

Comunicación institucional
A pesar de que funcionan los mecanismos y órganos de las UBPC la dirección de estas deberá brindar un mayor seguimiento al funcionamiento de los mismos fundamentalmente a: las reuniones de coordinación con los factores políticos y sindicales, las reuniones de los Jefes de las unidades  y  áreas con los trabajadores. Se deben de incluir acciones en los programas de capacitación y desarrollo de los  trabajadores, fundamentalmente los nuevos, para que estos conozcan y dominen:

· La estructura de la organización

· Sus estrategias y objetivos.

· Su cultura y valores.

Autocontrol
Los elementos que caracterizan el autocontrol no están bien debidos, se debe de ser más exigentes con las áreas y responsables implicados en los resultados negativos detectados en los autocontroles realizados, el tratamiento a las no conformidades detectadas, así como la toma de acciones correctivas y preventivas para eliminarlas. 

· Análisis de las tendencias del proceso de gestión de capital humano en las UBPC desde un análisis DAFO 

Esta técnica es una metodología de estudio de la situación competitiva de una entidad en su relación con el mercado (situación externa) y de las características de ordenamiento hacia dentro de la organización (situación interna), por lo que se determinan indicadores que miden sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (Fernández, Aileen., 2011)
El análisis se realizó a tenor de los indicadores que se proponen en la Tecnología del Diagnóstico para la aplicación de la NC 3000, el nivel de cumplimiento de las premisas para la aplicación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano, así como el cumplimiento de lo establecido en los diferentes módulos, además de analizar las posibles amenazas y oportunidades que ofrece el entorno y que influyen sobre este sistema.
Fortalezas
· Tienen personalidad jurídica propia. 

· Posibilidad de elegir a sus dirigentes en colectivo.

· Capacidad de retener y distribuir las utilidades entre su membresía.

· Implementación, a nivel central, de nuevas medidas para mejorar su funcionamiento interno y su gestión.

Debilidades

· Pobre instrumentación de los componentes de la Gestión de Capital Humano y los subsistemas que lo integran.
· Métodos y estilos de trabajos inadecuados, incapaces de mantener un buen estado sociopolítico. 

· Inestabilidad y fluctuación de la fuerza de trabajo.

· Bajos niveles de compromiso de la fuerza de trabajo en sentido general.

· Bajo nivel escolar de la fuerza de trabajo.

· Desconocimiento por parte de los responsables que se encargan de la actividad de gestión de capital humano de los elementos más avanzados que caracterizan esta herramienta de dirección. 

· Incumplimientos de la vinculación de los ingresos a los resultados finales.

· Insuficiente instrumentación de estrategias de capacitación y superación del personal.

· Carencias de personal técnico y especializado.
· Carencias de maquinarias e implementos agrícolas.
Amenazas 
· Cambios constantes en la estructura de dirección.

· Pobre suministro de recursos e insumos productivos. 
· Poco desarrollo de los autoconsumos para brindarle una atención adecuada a los trabajadores y su familia. 
· No existe un adecuado sistema de extensionismo que garantice la transferencia de tecnologías.
· Reiteradas afectaciones por organismos meteorológicos (ciclones).
· Falta de asesoría jurídica especializada. 
· Empresas en el territorio con mejores condiciones de trabajo
Oportunidades

· Poseen un mercado seguro para la comercialización de sus producciones. 

· Existencia de un grupo municipal de la atención a las UBPC.  

· Facilidades de acceso a financiamiento a través de créditos bancarios.

· Posibilidades de asegurar por distintos conceptos sus producciones.

· Aumento de precios de venta de las producciones agrícolas.  
· Posibilidad de capacitación a través de la escuela de la agricultura. 
Conclusiones del capítulo

·  El estudio permitió constatar que en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud, no se instrumenta adecuadamente el sistema de gestión de capital humano, visto desde la falta de capacitación y orientación del personal que atiende la actividad en la institución. 
· Existen una comprensión de la necesidad de aplicar mecanismos más viables para atender los elementos que componen los nueve módulos de Gestión Integrada de Capital Humano, todo lo cual debe contribuir en el cumplimiento de los objetivos de trabajo.
CAPÍTULO 3. 
Procedimiento para la implementación del sistema de gestión integrada de capital humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa
El presente capítulo aborda la fundamentación teórica para sustentar la elaboración de un procedimiento que contribuya en la instrumentación del sistema de gestión integrada de capital humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa. Se parte del hecho que, esta norma no constituye una camisa de fuerza, sino que debe acoplarse a las características del entorno y los objetivos estratégicos de la entidad. Es por ello que, se modela el proceso para comprender la dinámica en la interrelación que se establece entre los diferentes componentes y se presenta con ello el procedimiento, en el cual se argumentan las regularidades de cada paso. 

3.1. Fundamentación del procedimiento propuesto

El término procedimiento está entre los más trabajados y son múltiples los autores que se refieren al mismo, desde perspectivas diferentes y destacan una connotación a partir de las tareas que asumen.

Según definición brindada en la Encarta (2006) procedimiento significa: “acción de proceder, método de ejecutar algunas cosas”, desde ese punto de vista entonces, implica la necesidad de establecer una guía, un ordenamiento lógico que marque los procederes a desarrollar para alcanzar un propósito determinado.

El autor de la presente investigación está de acuerdo con el concepto de procedimiento definido por (Ramírez, P y Torres, A., 2011) ya que entre los muy variados conceptos de procedimiento que han sido consultados dentro de la literatura estudiada, sin dudas el más apropiado por su definición es el ofrecido por ellos, definiéndolo como: “un sistema de métodos y técnicas, que regulados por determinados requerimientos nos permiten ordenar mejor nuestro pensamiento y nuestro modo de actuación para obtener determinados propósitos cognoscitivos”.

Así pues, se impone la integración del accionar de los diferentes elementos, con interdependencia y concatenación, en un enfoque sistémico que garantice un resultado cualitativamente superior y muy diferente al resultado por separado de sus elementos componentes, que sirva para establecer y encauzar los esfuerzos y acciones de las partes integrantes de la entidad, para asegurar la viabilidad ante una problemática organizacional determinada.

Como consecuencia, a los efectos de la presente investigación se considera que el procedimiento permite ordenar mejor el pensamiento y el modo de actuación para obtener determinados  propósitos cognoscitivos y a su vez resultados cualitativamente superiores, lo cual tiene una significación especial y se imbrica directamente con el propósito y el proceder investigativo desarrollado. 

Se considera además que analizar el procedimiento, presupone una secuencia de fases y cada fase es a su vez una secuencia de etapas y dentro de esta los pasos pertinentes, por ello se requiere de la explicación de cómo opera el mismo en la práctica, cómo se integran las fases, los medios y técnicas y como se tienen en cuenta los requerimientos en el transcurso del proceso. 

El Estado y gobierno cubano, con el objetivo de encaminar a las empresas al logro de su gestión integral y resultados de eficiencia y eficacia han establecido un cuerpo legal que rige y guía esta nueva etapa de desarrollo en las organizaciones, en el cual está incluido este nuevo enfoque de gestión del capital humano. Constituyen parte importante de este cuerpo legal entre otros documentos la familia de Normas Cubanas 3000 -3002/2007, en esta se plantea el Modelo Cubano de Gestión Integrada de Capital Humano que persigue como objetivo fundamental la obtención de altos niveles de desempeño de los trabajadores y la organización.

Para la implementación de un Sistema de Gestión Integrada del Capital Humano (SGICH) es necesaria la realización de un diagnóstico que ilustre la situación real de la organización en materia de capital humano y permita concebir la estrategia a aplicar para eliminar cualquier deficiencia que constituya una barrera o impedimento en dicha implementación. Para realizar la instrumentación de dicho sistema, se requiere de un procedimiento que facilite la ejecución del mismo, de ahí que se propone por el autor de la presente tesis y sobre la base de los referentes teóricos anteriormente citados, desarrollar un procedimiento que ilustre los pasos a seguir para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada del Capital Humano sobre la base de la familia de Normas Cubanas 3000, 3001, 3002/2007.

Se propone desarrollar un procedimiento para la instrumentación del sistema de gestión integrada de capital humano después de consultar y analizar lo enunciado en la familia de Normas Cubanas 3000, 3001, 3002/2007, la Tecnología de Diagnóstico de Morales Cartaya, así como trabajos investigativos realizados por: Piedra Noriega, Rivas Torres, Velázquez Zaldívar.; 2009. Este procedimiento constituye una guía para los especialistas encargados de esta actividad en las entidades objeto de estudio; el mismo consta de cinco fases, en las que se incluyen sus respectivas etapas y pasos.

Estos elementos constituyen punto de partida para la instrumentación de la Norma Cubana 3002/2007, donde el autor de la presente tesis asume todos los requisitos de instrumentación para el caso de las UBPC, no obstante se declaran un grupo de elementos indispensables para hacer más efectiva la aplicación de la norma para el caso de las UBPC, lo cual aparece desarrollado en el procedimiento propuesto. 

A continuación se hace referencia a las fases que contempla el procedimiento diseñado para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud”.

Fase I: Preparación inicial.

Fase II: Diagnóstico de la Gestión de Capital Humano.

Fase III: Elaboración de la estrategia de la UBPC.

Fase IV: Instrumentación de la Norma Cubana 3002/2007

Fase V: Control y Evaluación

El autor de la presente tesis, a partir de los conocimientos adquiridos en el estudio de la bibliografía referente a la temática y tomando como base las tendencias contemporáneas en la gestión de capital humano, propone un esquema de procedimiento para comprender la dinámica del proceso y las relaciones que se establecen entre las diferentes fases y componentes del proceso de instrumentación de la norma cubana. El mismo toma como referente al propuesto por (García, 2011); en él se tiene en cuenta las condiciones de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa de la Isla de la Juventud, así como con el nivel de desarrollo de los directivos y capital humano de dichas formas productivas.  

El esquema representado en la (figura 9) responde al procedimiento propuesto  donde se puede apreciar la secuencia e interacción entre las etapas componentes:
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Figura 9. Procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las UBPC de la Isla de la Juventud. Fuente. Elaboración propia.
3.1.1. Desglose de las fases, etapas y pasos del procedimiento

Fase I: Preparación inicial
La fase de preparación inicial tiene como propósito garantizar el punto de partida para las restantes fases y sus respectivas etapas, se tiene en cuenta que se declaran los aseguramientos logísticos y de factor humano que debe sustentar la propuesta. Con ello se logra la preparación y participación activa de todo el personal involucrado en la actividad, desde la alta dirección hasta el nivel operativo. Esta fase queda desglosada en las siguientes etapas: creación del grupo gestor, definición de recursos necesarios, identificación de necesidades de entrenamiento, sensibilización o entrenamiento inicial y caracterización de la UBPC.
Etapa 1: Creación del grupo gestor
El grupo gestor estará dirigido por la dirección de la UBPC (alta dirección) y formarán parte además los especialistas del departamento de recursos humanos, trabajadores con años de trabajo y experiencia en la organización. El mismo tendrá la misión de definir la política de gestión de capital humano de la organización, en la que se expresa el compromiso y la forma de actuación de ésta para llevar a cabo la gestión de su capital humano, así como su integración con la estrategia de la organización, las líneas de acción principales para cada uno de los procesos y actividades del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.

· Etapa 2: Definición de los recursos necesarios
En todo proceso de gestión de capital humano es necesario disponer de un grupo de recursos para el aseguramiento material de las actividades que se desarrollarán, que hagan más eficiente y útil la propuesta de acciones y objetivos estratégicos a llevar a cabo por el grupo gestor. En los recursos, además de los medios técnicos que soportan las acciones y objetivos de trabajo, se requiere su planificación  a fin de garantizar el éxito del proceso. 

La definición de los recursos financieros, el tiempo disponible y el espacio infraestructural que formarán parte de la estrategia de desarrollo de la entidad, se suma a la identificación de las formas de utilización de los recursos y la manera de organizar los diferentes componentes que interactúan entre sí en el proceso de gestión de capital humano.

Dentro de este proceso, se le dedica un aparte a la definición de los recursos para garantizar los espacios formativos para el grupo gestor, que llevará a cabo la instrumentación de la norma cubana, es sin lugar a dudas uno de los recursos más importantes. Para desarrollar el proceso de capacitación, al analizar los recursos, debe atenderse a su influencia en los resultados finales y en la medida de lo posible dirigirlo a los objetivos planteados y tratar por todos los medios que el espacio físico sea un contexto agradable que permite reforzar el desarrollo de las relaciones interpersonales y la motivación.

· Etapa 3: Identificación de necesidades de entrenamiento
Para determinar las necesidades de entrenamiento, es importante definir el nivel de conocimiento que tienen las personas involucradas en el proceso sobre las nuevas tendencias de la gestión de capital humano, las normas que respaldan la misma en Cuba, así como las peculiaridades del sistema a implementar.

No siempre es necesaria esta etapa; su realización o no depende del nivel de conocimientos e interés que posea el personal involucrado en la actividad concretamente. Incluye la realización de reuniones, charlas y/o seminarios con dicho personal, donde se exponga por qué es necesario el diagnóstico de la gestión de capital humano como punto de partida para la implementación del sistema  de gestión del capital en cuestión y las acciones que serán necesarias desarrollar para lograrlo.

· Etapa 4: Sensibilización o entrenamiento inicial
El objetivo de esta etapa es ofrecer una capacitación con el objetivo de familiarizar a los involucrados con el tema y luego un entrenamiento con más profundidad para lograr la sensibilización y comprometimiento con el proceso de instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.

· Etapa 5: Caracterización de la UBPC
En esta etapa se explicarán las generalidades relacionadas a la evolución de la cooperativa (nombres que ha tenido, fecha de creada, cambios significativos), así como las principales características de la misma y aspectos organizativos tales como la visión, misión, objeto social, entre otros elementos generales, tiene como objetivo el logro de una perspectiva más clara sobre las peculiaridades de la entidad, tanto en su organización general como en su ambiente externo e interno, en aras de determinar posibles brechas a salvar o sobre las cuales trabajar en el momento específico de la instrumentación del procedimiento. La etapa estará dividida a su vez en análisis del ambiente interno y análisis del ambiente externo. 

Paso 1: Análisis del ambiente interno
Este paso tiene como objetivo conocer las debilidades que pueden tener una incidencia negativa en la gestión de capital humano, así como las fortalezas que pueden potenciarla. Estará dirigida a realizar una caracterización detallada de la fuerza de trabajo de la entidad, la cual resulta tener vital importancia dado el hecho de que el procedimiento en cuestión es para establecer las acciones a seguir para instrumentar el Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en la entidad. 

Para ello se analizarán los elementos siguientes:

1. Característica de la fuerza de trabajo

2. Estrategia definida para la entidad 

3. Infraestructura 

Para caracterizar la fuerza de trabajo es necesario considerar los indicadores que se muestran a continuación:

1. Composición de la plantilla por categoría ocupacional: se representa en porciento, a través de un gráfico de barra o pastel: dirigentes, técnicos, administrativo, servicio y obreros.

2. Composición de la plantilla por edades: se representa en un gráfico con los rangos de edades: de 17 a 19, de 20 a 29, de 30 a 39, de 40 a 59, de 60 a 64, de 65 a 69, 70 años y más.

3. Distribución del personal directo/ total de trabajadores: se representa en un gráfico de barra o pastel.

4. Composición por nivel de escolaridad: se representa a través de un gráfico barra o pastel: porciento que representan los de nivel universitario o nivel superior, bachiller, técnico medio, secundaria básica y primaria.

La evaluación de estos indicadores se realizará a partir de la revisión de documentos.

Para el análisis de la estrategia se tendrán en cuenta las siguientes premisas, las cuales podrán ser evaluadas aplicando herramientas como entrevistas y encuestas:

· ¿Está definida la misión de la UBPC?

· ¿Se establecen objetivos a largo, mediano o corto plazo?

· ¿Se realiza planeación estratégica en general?

· ¿Se considera la gestión de capital humano dentro de la planeación?

· ¿Cómo son las relaciones de trabajo entre la dirección de la UBPC y el área encargada de atender la gestión de capital humano?

La infraestructura existente en la entidad deberá favorecer el desarrollo del capital humano, mediante la aplicación de herramientas como la entrevista y la observación directa se determina:

· Las características generales y estado técnico que posee la tecnología empleada en las diferentes áreas de la entidad.

· Si se han incorporado nuevas tecnologías en los últimos tiempos (nuevas inversiones, modificaciones, entre otras.)

· El impacto que han provocado estos cambios en la tecnología, en las actividades de capital humano, perfiles de competencia, la formación, entre otras.

Fase II: Diagnóstico de la gestión de capital humano
Esta fase del procedimiento tiene como objetivo principal diagnosticar el estado actual de la gestión del capital humano en la UBPC, constituye la fase principal y está estructurada en las siguientes etapas: diagnóstico de los factores influyentes externos, diagnóstico de los factores influyentes internos, elaboración y análisis de la matriz DAFO.

· Etapa 1: Diagnóstico de los factores influyentes externos
Esta etapa tiene como fin determinar las amenazas externas que puedan tener una influencia negativa en la gestión de capital humano de la organización, así como las oportunidades que el ambiente externo ofrece para la gestión de dicho capital en la empresa. Se identifican los factores influyentes externos fundamentales de la entidad, vistos como los principales clientes y proveedores, el mercado de trabajo, entre otros.

En el entorno se consideran los siguientes aspectos:

Cliente externo: donde el capital humano de la entidad es el principal responsable de elevar la productividad del trabajo, sobre la base de niveles satisfactorios de eficiencia y eficacia que a la postre repercuten en la satisfacción del cliente externo. 

Proveedores: Un eficiente suministro de los recursos materiales que necesita la UBPC para el cumplimiento de su objeto social  va a redundar en un mejor cumplimiento del objeto social previsto para la organización, mejor desempeño de la fuerza de trabajo lógicamente; es de vital importancia tener lo que se necesita en el momento, la cantidad, al precio, y con la calidad que se necesita, por ello se realizará un breve análisis del comportamiento de este aspecto en la entidad, en aras de identificar si el método de trabajo utilizado en referencia a este asunto es el más efectivo, y si constituye una debilidad, fortaleza, amenaza u oportunidad para la organización.

Regulaciones legales y políticas: Se hace una valoración sobre la influencia del gobierno en la organización y el análisis de leyes, resoluciones, indicaciones u otras disposiciones que ejerzan influencia en la gestión de capital humano. Un elemento importante analizar en este aspecto lo constituye el nivel de acceso a créditos bancarios  que tenga la UBPC, teniendo en cuenta el impulso que este le brinda a la fuerza productiva.

Mercado de trabajo: Se analizarán las potencialidades que existen en el mercado de personal para desempeñar las funciones de la organización con los niveles de competencias adecuados. Deben investigarse los siguientes aspectos:

· ¿Qué atractivos posee la organización para el capital humano actual y potencial del exterior?

· Analizar la posición en la que se encuentra la organización dentro del mercado, si está en posición oferta > demanda o viceversa.

· ¿Qué posibilidades reales tiene de captar nuevo personal? 

Estos elementos se evalúan a través de encuestas y entrevistas a empleados, sesiones de trabajo en grupo con el personal de más experiencia y en la dirección de la organización.

· Etapa 2: Diagnóstico de los factores influyentes internos
Paso 1: Evaluación de las premisas (nivel de integración externa) 

Según Morales (2007) las premisas son cualidades de la labor de la empresa cuya sinergia le permite alcanzar o no, la orientación estratégica. Surgen como resultado del estudio realizado sobre la caracterización actual de la gestión de capital humano en Cuba, que demuestra el carácter funcional y la falta de integración, así como la limitada participación de los trabajadores y su repercusión en el clima laboral.

La aplicación, desarrollo y resultado del modelo en la empresa concibe no solo que estas premisas se hagan patentes, sino que tengan un carácter condicionante y excluyente, o sea, se requiere que todas sean cumplidas, de hecho su cumplimiento dará la medida del nivel de integración externa, al marcar además el grado de orientación estratégica. Las premisas establecidas y que se comprobarán son las siguientes:

· Si la UBPC cuenta con una estrategia formulada, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicación para ser realidad los objetivos propuestos.

· Si la dirección de la UBPC  lidera la formulación, implantación e integración de los procesos de la gestión de capital humano.

· Si la participación de los trabajadores en la solución de los problemas y la toma de decisiones es efectiva.

· Si el clima laboral del colectivo es satisfactorio.

· Si el presidente de la UBPC y la persona que atiende los procesos de gestión de capital humano posee la idoneidad demostrada en el ejercicio de sus funciones. 

El nivel de integración externa se determina por el cumplimiento de las cinco premisas mencionadas que marcan el grado de orientación estratégica de la empresa y se determina matemáticamente, como se muestra a continuación:

Se considera que una organización posee orientación estratégica cuando al analizar el comportamiento de las premisas, cumple con la primera condición, obtener la máxima calificación en la referida a la formulación y consenso de la estrategia, y en las demás alcanza puntuaciones no menores a la media. Después se divide la puntuación de cada una de ellas contra la máxima posible y se expresa porcentualmente. La suma total de las cinco premisas se divide contra la puntuación total posible, determinándose el nivel de integración externa.

Para la realización de este paso se deberá utilizar como herramienta fundamental la tecnología de diagnóstico -parte integrante del modelo de gestión de capital humano, diseñada y validada por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social según las Normas Cubanas NC 3000 del 2007-. Esta tecnología mide el estado de los procesos de gestión de capital humano y el nivel de integración interna y externa, sus resultados permiten tomar medidas para la plena integración estratégica y la efectiva participación de los trabajadores en aras de lograr un desempeño laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

Paso 2: Diagnóstico del funcionamiento de los módulos (nivel de integración interna)

El surgimiento de los módulos es consecuencia de la caracterización de la gestión de capital humano en el país, que mostró falta de integración por la carencia de un eje como la idoneidad y la competencia laboral; la ausencia de algunos procesos, tales como: la comunicación empresarial y el autocontrol; así como la necesidad de perfeccionar otros procesos (Morales, 2007)

La evaluación de los módulos que conforman el sistema permitirá constatar los que más y menos aportan a la integración, el comportamiento de los mismos por sí solos determina el grado de integración interna. La ejecución de la tecnología de diagnóstico para cada módulo en particular se realizará mediante la aplicación de las técnicas que más se adecúen al mismo, con el fin de que los resultados sean los más veraces y confiables posibles.

Esta integración del capital humano con los equipos y materiales en el proceso de trabajo tiene como objetivo lograr la máxima productividad, eficiencia y eficacia en la organización y satisfacer las necesidades de la sociedad y de sus trabajadores, para lo cual se sustenta en estudios del trabajo dirigidos a identificar los procesos que añaden valor o encarecen los costos, y en correspondencia, diseñar los puestos de trabajo.

El nivel de integración interna se determina evaluando el comportamiento en cada uno de los nueve módulos y se divide la puntuación obtenida contra la posible a alcanzar – se expresa porcentualmente- lo que permite constatar los módulos que más y menos aportan a la integración. La suma total de la puntuación de los módulos se divide entre los puntos posibles a alcanzar y se expresa el nivel de integración interno.  
Paso 3. Determinación del nivel de integración estratégica
Para determinar el nivel de integración estratégica de la UBPC, se buscará la relación entre la sumatoria del total de puntos obtenidos por los módulos y premisas, y la sumatoria de las máximas puntuaciones a obtener por los mismos, el resultado se expresa porcentualmente. Esto nos dará una medida del comportamiento del nivel de integración estratégica en la entidad, al evaluar el funcionamiento de módulos y premisas en su conjunto.

· Etapa 3: Elaboración y análisis de la matriz DAFO

Utilizando como técnica la tormenta de ideas aplicada al grupo gestor conformado, se definirán las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la entidad en materia de gestión de capital humano; las mismas se agruparán en factores internos y externos, o sea, las debilidades y fortalezas encontradas en el diagnóstico de las premisas y los módulos, y las amenazas y oportunidades encontradas en el diagnóstico de los factores influyentes externos de la organización, relacionándolo al mercado de trabajo y a los clientes, al gobierno con sus leyes, disposiciones legales, entre otras. A los factores de cada grupo se les dará un valor de ponderación en una escala de 0 a 100, con el mayor valor aquel que tenga más importancia para el sistema, de modo tal que la suma de los valores ponderados sea igual a 100. 

Seguidamente el grupo gestor otorga una calificación a los factores de manera que las debilidades y amenazas recibirán 1 o 2 puntos si se manifiestan en mayor o menor intensidad respectivamente y a las fortalezas y oportunidades la calificación de 3 o 4 puntos si son menos o más acentuados respectivamente. Luego se procederá a multiplicar los valores de la ponderación por la calificación y se obtendrá una sumatoria para cada uno de los factores, entre 100 y 400 puntos, si la sumatoria de los resultados de los factores internos es superior a los 250 puntos, indicaría que el sistema está en posición ventajosa, al prevalecer las fortalezas; de lo contrario (menor que 250), estará en posición desventajosa pues predomina las debilidades. 

Si la sumatoria de los resultados de los factores externos es superior a 250 puntos quiere decir que el sistema está en posición ventajosa, al prevalecer las oportunidades, de lo contrario (menor que 250) estará en posición desventajosa pues predominan las amenazas. Luego de determinar la situación actual de la empresa ante su entorno, se confecciona la matriz DAFO de impactos cruzados. En la misma se van a colocar por la parte superior las oportunidades y amenazas que hayan obtenido 4 y 1 puntos respectivamente; y en la parte inferior las fortalezas y debilidades con 4 y 1 puntos respectivamente. Después se procede a relacionarlas con: 3 si la relación es fuerte, 2 si la relación es moderada, 1 si existe poca relación y 0 si no existe ninguna relación. Luego se determina en qué cuadrante se encuentra la empresa y sobre esa base se trazan las estrategias.

Al Tener en cuenta el cuadrante en que se encuentra, las estrategias pueden ser: 

• Estrategia defensiva (Maxi - Mini).

• Estrategia ofensiva (Maxi - Maxi).

• Estrategia adaptativa (Mini - Maxi).

• Estrategia de supervivencia (Mini - Mini).

Fase III: Elaboración de la estrategia de la UBPC
Una estrategia es la determinación de los fines y objetivos de una organización a largo plazo, la adopción de cursos de acción y la asignación de recursos para alcanzar los fines. Esta fase del procedimiento es de vital importancia, pues en ella se trazarán y se adoptarán la estrategia global y el plan de acción esencial, necesario para eliminar las deficiencias encontradas en la fase de diagnóstico de la gestión de capital humano, en correspondencia además con los resultados de la matriz DAFO elaborada en la fase anterior, y como punto de partida para el logro de la implementación de un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano. Esta etapa estará estructurada en dos pasos:

· Etapa 1: Elaboración de la estrategia
Paso 1: Identificación de la estrategia global

En dependencia de los resultados del diagnóstico ejecutado en la fase anterior, así como los generados en el análisis de la matriz DAFO, la entidad, en correspondencia además al cuadrante de la misma en el que se encuentre su gestión de capital humano, trazará la estrategia que más se adecue para dar respuesta a su situación de la manera más eficiente y segura posible, de forma que el camino hacia la implementación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano quede libre de insuficiencias que puedan dar al traste con la efectividad del mismo.

O sea, si al diagnosticar los factores influyentes externos de la organización, (vistos como el mercado de trabajo, el gobierno con sus disposiciones legales, etc.,) y los factores influyentes internos, (vistos como los resultados de la comprobación de las premisas y la evaluación de los módulos); si las fortalezas de los factores internos predominaran sobre sus debilidades y al mismo tiempo las oportunidades brindadas por los factores externos fueran superiores a sus amenazas, la estrategia global a seguir sería ofensiva, se basaría en el uso de las fortalezas de los módulos y premisas en la entidad con el objetivo de explotar las oportunidades brindadas por ambiente externo.

Si las fortalezas de los factores internos predominaran sobre sus debilidades y al mismo tiempo las amenazas de los factores externos fueran superiores a las oportunidades que estos brindaran, la estrategia global a seguir sería defensiva, se basaría en la utilización de las fortalezas de los módulos y premisas en la organización para evitar o reducir el impacto de las amenazas del entorno externo.

Si las debilidades de los factores internos predominaran sobre sus fortalezas y al mismo tiempo las oportunidades de los factores externos fueran superiores a sus amenazas, la estrategia global a seguir por la entidad sería adaptativa, tendría como objetivo la mejora o corrección de las debilidades de los módulos y premisas en la empresa al aprovechar siempre las oportunidades externas.

Si las debilidades de los factores internos predominaran sobre sus fortalezas y al mismo tiempo las amenazas de los factores externos fueran superiores a las oportunidades que brindaran, la estrategia global a seguir por la entidad sería de supervivencia, tendría como objetivo eliminar las debilidades en los módulos y premisas en la organización y eludir las amenazas externas.

Paso 2: Elaboración del plan de acción

Luego de determinar la estrategia global a adoptar, se deben definir las estrategias colaterales a esta que van a permitir materializar la misma, desglosadas por acciones más específicas, o sea, el plan de acción de la entidad para el logro de la implementación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.

Fase IV: Instrumentación de la Norma Cubana 3002/2007

Una vez aplicados los métodos y técnicas descritos con anterioridad se procede a la instrumentación de la Norma Cubana 3002/2007 sobre la Gestión Integrada de Capital Humano. 

· Etapa 1: Implementación

Paso 1: Análisis y cumplimiento de los requisitos por módulos. 
En la Norma se declaran los requisitos vinculados a cada módulo de gestión de capital humano, por lo que en este paso de deberá dar cumplimiento a dichos requisitos para su posterior implementación, lo cual tendrá una adaptación en función de los pasos que anteceden a esta fase, con el objetivo de adecuar los resultados al entorno concreto de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud.

Fase V: Control y evaluación
Esta etapa tendrá como objetivo evaluar los resultados de la implementación de las estrategias propuestas y dar el seguimiento adecuado a los resultados derivados de las mismas. Requiere de acciones continuas y se desarrolla a lo largo de todo el proceso de la implementación de estas. Esto quiere decir que la evaluación no se realiza únicamente al ejecutarse todo el plan de acción, sino que debe ser sistemática, a partir de ahí se realiza la retroalimentación del sistema que permite corregir las desviaciones en el momento oportuno.

3.2.  Resultados obtenidos en la aplicación de la evaluación de expertos (Delphi) acerca de la propuesta del procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa. 
Para la comprobación de la validez del procedimiento propuesto se aplicó el  método Delphi con variaciones, considerado como uno de los métodos subjetivos de pronosticación más confiables. A través de él se realizó un diálogo con los expertos con vistas a obtener  consenso o no sobre el procedimiento, así como de la metodología para su instrumentación. Su aplicación aportó elementos significativos que enriquecieron la propuesta realizada.

Para la aplicación práctica del método fue necesario seguir su metodología y por ello se seleccionó el grupo de expertos a encuestar y se efectuó un proceso de entrenamiento en cada uno de los pasos que se proponen en el procedimiento, de manera general el proceso tuvo un carácter participativo y muy interactivo una vez terminado se aplicó el cuestionario elaborado. (Ver anexo 6)

El instrumento fue aplicado a 15 expertos, que fueron seleccionados teniendo en cuenta la representatividad de los mismos y su disposición a participar críticamente en la evaluación de la propuesta del procedimiento.

De los 15 expertos seleccionados siete son especialistas de recursos humanos, siete ocupan el cargo de directivos de las Unidades Básicas de Producción Cooperativa y uno es especialista de la Delegación Territorial de la Agricultura. 
El comportamiento estadístico de los resultados obtenidos a través de este método, se muestra en la figura 10.


Figura 10: Resultados encuesta de expertos. Elaboración propia.
Los expertos evaluaron de manera general que es bastante adecuada la propuesta del procedimiento para las entidades objeto de estudio ya que en ellas se encierran los elementos necesarios para su instrumentación. Las recomendaciones ofrecidas fueron valoradas e instrumentadas según correspondió.
Conclusiones del capítulo

·  Se elaboró un procedimiento integrado por cinco fases y sus respectivas etapas, las cuales describen la lógica del proceso a partir de los fundamentos teóricos expresados en la gestión de capital humano. Como etapa del nivel jerárquico se parte del diagnóstico, en el cual se define el estado actual y describe los elementos a tener en cuenta para con la propuesta llegar al estado deseado.
· Quedó demostrada a partir de la consulta de los expertos la validez del procedimiento presentado.

Conclusiones
1. La gestión de capital humano es un proceso que ha evolucionado de una forma dinámica, muestra de ello lo constituyen los modelos que regulan el proceso a nivel empresarial y es que el estudio de la Norma Cubana sobre Gestión Integrada de Capital Humano, permitió comprender que este proceso es viable y factible para la empresa cubana y que de su adecuación a las condiciones de cada entidad dependerá su efectividad. 

2. El diagnóstico sobre los elementos que caracterizan la gestión de capital humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa en la Isla de la Juventud permitió constatar que, es insuficiente tanto en directivos como en los especialistas y trabajadores el conocimiento sobre los procesos que redundan este sistema. 
3. Se propone un procedimiento para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano con sus especificidades para las UBPC en la Isla de la Juventud, lo que parte de un diagnóstico inicial. Se declaran las diferentes fases y etapas que lo constituyen y se resalta la necesidad de correlacionar el proceso con la planeación estratégica de la entidad, visto desde los efectos de proyección que debe tener el capital humano en el entorno empresarial actual.  

4. El procedimiento propuesto para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa es bastante adecuado y factible de instrumentarse, según la evaluación de expertos. 

Recomendaciones
1. Proponer a las juntas directivas de las UBPC la aplicación practica del procedimiento propuesto para la instrumentación del Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano.

2. Continuar trabajando en el perfeccionamiento continúo de la estructura organizativa en función de responder a los requisitos establecidos para la implementación de las Normas Cubanas para un Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano. 
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Anexos
Anexo 1.
Entrevista a especialista de recursos humanos y directivos de las UBPC

1- Sobre el proceso de análisis de los puesto necesarios.

2- Criterios sobre el proceso de reclutamiento y selección en la entidad.

3- Existencia y uso del perfil de cargo en la entidad. 

4- Establecimiento de la gestión por competencias.

5- Desarrollo de la actividad de capacitación de capital humano.

6- Conocimiento de las competencias por parte de los dirigentes para ejercer su labor.

7- Política de cuadros.

8- Superación y preparación de cuadros, reservas y trabajadores.

9- Políticas de sanciones y reconocimientos.

Anexo 2.
Encuesta a directivos de las UBPC.

Estimado trabajador:

Estamos realizando un estudio diagnóstico de la Norma Cubana de Gestión Integrada de Capital Humano en las UBPC. A continuación ofrecemos algunas interrogantes, que están en correspondencia con una valoración que se realiza sobre el tema en cuestión para fines solamente investigativos. Le solicitamos que conteste este cuestionario con la mayor sinceridad posible, plasmando una X en el espacio estimado por usted.

Tus respuestas serán confidenciales y anónimas.
¡Muchas gracias, por su colaboración!

I- Datos generales:

I.1- Sexo

a- Masculino____

b- Femenino____

I.2- Edad
a-  menor de 30 años____

b- entre 31 y 45 años____

c- entre 46 y 60 años____

I.3- Años de antigüedad en la institución

a-  menos de 3 años___ b- de 4 a 10 años___ c- de 11 a 15 años___  

d- más de 16 años___

II- Capacitación. 

II.1- ¿Qué actividades de superación para ejercer sus funciones propias del cargo ha recibido en los últimos 5 años?

Cursos___ Talleres___ Entrenamientos___ Conferencias___ Diplomados____

              a                  b                              c                           d                         e

II.2- Mencione el o los principal/les obstáculo/s que ha encontrado ud. en sus  funciones.

a- Comunicación con el personal    ____

b- Su propia formación como directiva   ____

c- La infraestructura de la institución   ____

d- Los recursos materiales y humanos   ____

e- Dificultades personales   ____

f- Falta de preparación de mis subordinados   ____

g- Otros   ____

Anexo 3.

ESCALA LIKERT

Instrucción: Este cuestionario es aplicado con el objetivo de conocer las características organizativas de su entidad. Su colaboración es de suma importancia. Es anónima. Marque con X en el espacio que considere:

I. ¿Cuánta confianza tiene en sus compañeros?

      1. Ninguna__        2. Poca__       3. Bastante__    4.Completa__

2. ¿Cuánta confianza tiene su superior en usted?

      1. Ninguna__        2. Poca__       3. Bastante__    4.Completa__

3. ¿Se siente libre para hablar con sus superiores?

       1. Poco__          2. Bastante__      3. Suficientemente __  4. Completamente__

4. ¿Con qué frecuencia se piden y se ponen en práctica sus ideas?

        1.  Raras veces__    2. A veces__  3.Frecuentemente__   4. Muy frecuentemente__

5. ¿A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organización?

   1. Solo en el más Alto__  2. A nivel directivo__   3. En casi todos los niveles __  4. En todos los niveles

6. ¿Existe una labor de equipo?

     1. Poca__           2. Alguna__          3. Bastante__          4. Mucha__

7. Dirección por la que fluye la comunicación.

   1. Hacia abajo    2. En gran medida  3.  Hacia abajo /         4. Hacia abajo/arriba                                                                        

          ____                  hacia abajo             hacia arriba                 y entre iguales                               

                                         _____           _______                             _______

8. ¿Cómo aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?

     1. Con sospecha___  2. Con indiferencia __   3.  Con cautela ___  4. En general se aceptan __

9. ¿Es exacta la comunicación ascendente?

      1. nunca__         2. casi nunca__               3. casi siempre__           4. siempre___

10. ¿Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus subordinados?

      1. Muy poco__           2. Poco__                      3. Bastante__             4. Mucho__
11. ¿A qué nivel se toman las decisiones?

    1. Generalmente       2. Las importantes a      3. Las importantes a alto    4. A todos los niveles 

      arriba del todo            alto nivel,  algo de         nivel, las demás a nivel          y con buena 

          _______                 delegación y                  inferior,  se delega                integración

                                         mucho control                 bastante  


     _______
                       _________                         __________
12. ¿Se corresponsabilizan los subordinados de las decisiones que afectan su trabajo?

        1. Casi nunca__      2. A veces se__       3. Casi siempre se__       4.Corresponsabilidad___
                                              les consulta              les consulta

13. ¿Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?

        1. Muy poco__          2. Poco__                3. No mucho__                     4. Mucho___
14. ¿Cómo se fijan los objetivos a cumplir?

     1. Con órdenes          2. Órdenes con           3. Se consulta              4. Se decide en grupo

             ______                    petición de                antes de decidir

                                             Comentario
                       _______
            ________

_______

15. ¿Se aceptan los objetivos fijados?

  1. Solo exteriormente     2. Hay cierta                 3. A veces hay           4. Siempre o casi siempre

hay oposición pasiva      resistencia pasiva          resistencia pasiva

           _______                      _________                 _________                      ___________

16. ¿Dónde se realizan las funciones de control?

    1. Solo en el vértice      2. En los altos          3. A alto nivel con            4. A todos los niveles

    de la organización             niveles                    delegación a

       ________                      ________                nivel medio  
             ________
                   _________
17. ¿Responde la junta directiva a los intereses de los trabajadores?

       1.  nunca__                2. a veces__            3. casi siempre__             4. siempre__
18. ¿Para qué se utilizan los datos de control?

  1. Para dar órdenes      2. Para  premiar       3.  Para premiar y a veces    4.Para auto guiar y.

       y castigar                       o castigar                   ayudar a mejorarse          solucionar problemas

          _______                       _______                       _______                          coordinados


_______
Anexo 4.
Encuesta para valorar la información y la participación de los trabajadores en la organización según su criterio.
	Preguntas
	Si
	No
	En Ocasiones

	1-La participación de los trabajadores en las decisiones es algo real en la cooperativa.
	
	
	

	2-La participación vincula a los trabajadores al logro de los objetivos.
	
	
	

	3-Los trabajadores aceptan los aumentos de responsabilidad en cuanto a la organización y control de su propio trabajo.
	
	
	

	4-Los trabajadores disponen de información suficiente dentro de su nivel jerárquico para realizar aportes significativos a la Gestión.
	
	
	

	5-Existen vías adecuadas para la canalización de sus demandas.
	
	
	

	6-Los trabajadores perciben que sus demandas o sugerencias son atendidas.
	
	
	

	7-Existen en su empresa algunas de los siguientes sistemas de participación.
	
	
	

	· Dirección de Objetivos.
	
	
	

	· Reunión para la solución de problemas.
	
	
	

	· Reuniones para fijar políticas.
	
	
	

	· Sistemas de información por encuestas.
	
	
	

	· Círculos de calidad.
	
	
	

	· Buzón de sugerencias.
	
	
	

	· Otros (Cuáles)
	
	
	

	8-En su empresa la participación en estos sistemas es algo formal y ocurre de forma esporádica.
	
	
	

	9-Los canales de comunicación son suficientemente fluidos para los sistemas de participación.
	
	
	

	10-La creatividad y la imaginación son frecuentes en el trabajo
	
	
	

	11-Los resultados de participación de los trabajadores han sido efectivos.
	
	
	

	12-La falta de participación se debe a:
	
	
	

	· Falta de interés mostrado por la dirección.
	
	
	

	· Falta de interés mostrado por los trabajadores.
	
	
	

	· Falta vías adecuadas para su canalización.
	
	
	

	· Deficiente flujo de información.
	
	
	

	13-El personal percibe que sus aportes a la organización mejoran su posición en esta.
	
	
	


Anexo 5.

Análisis de frecuencia. Escala likert

	Pregunta 1: ¿Cuánta confianza tiene en sus compañeros?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Ninguna
	1
	
	
	

	Poca 
	2
	12
	7,6
	12

	Bastante  
	3
	126
	80,7
	138

	Completa
	4
	18
	11,5
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 2: ¿Cuánta confianza tiene su superior en usted?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Ninguna
	1
	
	
	

	Poca 
	2
	7
	4,4
	7

	Bastante  
	3
	133
	85,2
	140

	Completa
	4
	16
	10,2
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 3: ¿Se siente libre para hablar con sus superiores?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Poco
	1
	
	
	

	Bastante
	2
	3
	1,9
	3

	Suficientemente
	3
	12
	7,6
	15

	Completamente
	4
	141
	90,3
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 4: ¿Con qué frecuencia se piden y se ponen en práctica sus ideas?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Raras veces
	1
	
	
	

	A veces
	2
	8
	5,1
	8

	Frecuentemente
	3
	119
	76,2
	127

	Muy frecuentemente
	4
	29
	18,5
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 5: ¿A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organización?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Solo en el más Alto
	1
	
	
	

	A nivel directivo
	2
	
	
	

	En casi todos los niveles
	3
	36
	23
	23

	En todos los niveles
	4
	120
	76,9
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 6: ¿Existe una labor de equipo?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Poca
	1
	
	
	

	Alguna
	2
	
	
	

	Bastante  
	3
	36
	23
	23

	Mucha
	4
	120
	76,9
	156

	
	
	156
	100
	

	Pregunta 7: Dirección por la que fluye la comunicación 

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Hacia abajo
	1
	3
	1,9
	3

	En gran medida  hacia abajo
	2
	
	
	

	Hacia abajo/arriba                                                                      
	3
	95
	60,8
	98

	Hacia abajo/arriba y entre iguales                                                                    
	4
	58
	37,1
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 8: ¿Cómo aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Con sospecha
	1
	6
	4
	6

	Con indiferencia
	2
	4
	2,6
	10

	Con cautela
	3
	82
	52,3
	92

	En general se aceptan
	4
	64
	41
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 9: ¿Es exacta la comunicación ascendente?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Casi nunca
	1
	
	
	

	A veces
	2
	16
	10,2
	16

	A menudo
	3
	110
	70,5
	126

	Casi siempre
	4
	30
	19,2
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 10: ¿Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus subordinados?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Muy poco                 
	1
	
	
	

	Algo  
	2
	3
	2
	3

	Bastante                             
	3
	130
	83,3
	133

	                                                 Mucho
	4
	23
	15
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 11: ¿A qué nivel se toman las decisiones? 

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Generalmente arriba del todo
	1
	10
	6,4
	10

	Las importantes a alto nivel,  algo de delegación y mucho control       
	2
	28
	18
	38

	Las importantes a alto nivel, las demás a nivel inferior, se delega bastante        
	3
	62
	40
	100

	A todos los niveles y con buena integración
	4
	56
	36
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 12: ¿Se corresponsabilizan los subordinados de las decisiones que afectan su trabajo?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Casi nunca
	1
	7
	4,4
	7

	A veces se les consulta
	2
	58
	37
	65

	Casi siempre se les consulta
	3
	48
	30
	113

	Corresponsabilidad
	4
	43
	27,6
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 13: ¿Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Muy poco
	1
	22
	14
	22

	Poco
	2
	29
	18,5
	51

	No mucho
	3
	56
	35,8
	107

	Mucho
	4
	49
	31,4
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 14: ¿Cómo se fijan los objetivos a cumplir?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Con órdenes          
	1
	19
	12,1
	19

	Órdenes con petición de comentario
	2
	26
	16,6
	45

	Se consulta antes de decidir              
	3
	38
	24,3
	83

	Se decide en grupo
	4
	73
	46,7
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 15: ¿Se aceptan los objetivos fijados?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Solo exteriormente hay oposición pasiva           
	1
	
	
	

	Hay cierta  resistencia pasiva                         
	2
	25
	16
	25

	A veces hay    resistencia pasiva                                
	3
	10
	6,4
	35

	Siempre o casi siempre
	4
	121
	77,6
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 16: ¿Dónde se realizan las funciones de control?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Solo en el vértice de la organización                  
	1
	
	
	

	En los altos niveles
	2
	86
	55
	86

	A alto nivel con delegación a nivel medio           
	3
	70
	45
	156

	A todos los niveles
	4
	
	
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 17: ¿Responde la junta directiva a los intereses de los trabajadores?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	nunca
	1
	
	
	

	a veces
	2
	26
	17
	26

	casi siempre
	3
	93
	60
	119

	siempre
	4
	37
	23
	156

	
	
	156
	100
	


	Pregunta 18: ¿Para qué se utilizan los datos de control?

	Categoría 
	Código
	Frecuencias absolutas 
	Frecuencias relativas

(porcentajes)
	Frecuencias acumuladas

	Para dar órdenes y castigar   
	1
	
	
	

	Para  premiar o castigar
	2
	10
	6
	10

	Para premiar y a veces ayudar a mejorarse
	3
	98
	63
	108

	Para auto guiar y solucionar problemas coordinados
	4
	48
	31
	156

	
	
	156
	100
	


Anexo 6. 

Criterio de expertos

Estimado compañero (a):​​______________________________________

Se ha elaborado una propuesta de procedimiento para la instrumentación de la NC 3002 sobre el Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano en las Unidades Básicas de Producción Cooperativa. El mismo se ha realizado teniendo en cuenta las conceptualizaciones del proceso de gestión de capital humano.

Es nuestro interés someter el procedimiento propuesto a criterios de especialistas para su validación. Para alcanzar este objetivo lo (a) hemos seleccionado y necesitamos sus opiniones sobre los elementos que ha continuación relacionamos.

Por ello debe marcar con una (x) en la columna que considere para cada indicador.

Gracias anticipadas por su colaboración.

Evalúe cada aspecto con las siguientes categorías:

MA: Muy adecuado

BA: Bastante adecuado

A: Adecuado

PA: Poco adecuado

NA: Nada adecuado 

	No
	Aspectos que deben ser evaluados
	MA
	BA
	A
	PA
	NA

	1
	Preparación inicial 
	
	
	
	
	

	· 
	Creación del grupo gestor  
	
	
	
	
	

	· 
	Definición de los recursos necesarios
	
	
	
	
	

	· 
	Definición de las necesidad de entrenamiento 
	
	
	
	
	

	· 
	Sensibilización o entrenamiento inicial
	
	
	
	
	

	· 
	Caracterización de la UBPC
	
	
	
	
	

	· 
	Análisis del ambiente interno
	
	
	
	
	

	2
	Diagnóstico de la gestión de capital humano
	
	
	
	
	

	· 
	Diagnóstico de los factores influyentes externos 
	
	
	
	
	

	· 
	Diagnóstico de los factores influyentes internos
	
	
	
	
	

	· 
	Evaluación de las premisas
	
	
	
	
	

	· 
	Diagnóstico del funcionamiento de los módulos.
	
	
	
	
	

	· 
	Determinación del nivel de integración estratégica
	
	
	
	
	

	· 
	Elaboración de la matriz DAFO
	
	
	
	
	

	3
	Elaboración de la estrategia de la UBPC 
	
	
	
	
	

	· 
	Elaboración de la estrategia 
	
	
	
	
	

	· 
	Identificación de la estrategia global 
	
	
	
	
	

	· 
	Elaboración del plan de acción
	
	
	
	
	

	4
	Instrumentación de la Norma Cubana 
	
	
	
	
	

	· 
	Implementación 
	
	
	
	
	

	· 
	Análisis y cumplimiento de los requisitos por módulos 
	
	
	
	
	

	6
	Control y evaluación 
	
	
	
	
	

	· 
	Definición de los indicadores de evaluación 
	
	
	
	
	

	· 
	Método de control 
	
	
	
	
	

	· 
	Retroalimentación 
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