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RESUMEN

El objetivo de este trabajo fue caracterizar el contexto actual del capital humano en lo internacional
y lo nacional, a través de las tendencias principales en su gestiéon y los problemas fundamentales a
que se enfrentan las organizaciones laborales, asi como los desafios fundamentales para Cuba. Los
meétodos utilizados fueron el analisis documental y la observacion directa. Como resultados se
obtuvieron: reiterar la importancia metodolégica del concepto de capital humano asumido para
Cuba, la guia que significan las tendencias principales, a través de la gestion del talento, el
liderazgo, la planificacion estratégica de RH y el compromiso, consecuentes con los enfoques en
sistema, estratégico y de competencias; y finalmente se expresan los desafios para el pais.
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Abstract

The objective of this paper was the characterization of human capital context, since view point
international as national. This implication considers the principal tendencies about management, and
the problems to confront, so as the principals challenges for Cuba. The methods used were the
documental analysis and the direct observation. As results were obtained: to reiterate the
methodological importance of concept human capital for Cuba, the guide meaning principals
tendencies, by talent management, leadership, the HR strategic planning and the engagement,
consequently with the systemic, strategist and the competencies approach; and finally were express
the challenges for the country.

Keywords: human capital, management, tendency, challenges.

1. INTRODUCCION

La Gestion del Capital Humano, ha mantenido un auge incrementado y sostenible a partir de la
década de 1980 del siglo XX, como lo registran importantes instituciones internacionales como la
World Federation of People Management Associations (WFPMA), la Boston Consulting Group (BCG) y
el Programa para las Naciones Unidas (PNUD) [1-5], en muchas empresas y paises de todo el
mundo, marcando la ventaja competitiva basica de las empresas, comprendida en denominaciones
tales como Gestidon de Recursos Humanos (GRH), Gestidén del Talento Humano, Gestion de Personal,
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Gestion Humana, entre otras, cuya esencia es comprender a la persona o al ser humano en su
integralidad bio-psico-social, implicando a su capacidad productiva o su capital humano. Desde esa
década, conceptualmente y en la practica de no pocas empresas, habia quedado superada la clasica
Administraciéon de Personal, que se habia venido haciendo desde tiempos inmemoriales, desde
cuando el hombre necesité de la colaboracion de otros hombres para hacer el trabajo.

A partir de la década de 2000 de este siglo XXI, se consolida la acogida del concepto de capital
humano y su gestidon, por destacadas instituciones consultoras, académicos y empresarios de éxito
[1, 6-9, 10-13], que a inicios de los 90 habia precisado Gary Becker[13].

Para la gestion de las organizaciones laborales en Cuba, el concepto de capital humano asumido
también a partir de la referida década, por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) y la
Oficina Nacional de Normalizacion (NC) [14, 15], consideraba ademéas el componente ético,
expresado en valores, lo que completaba esa integralidad del ser humano a ser gestionado, con un
significado metodolégico relevante en la préactica organizacional de esta contemporaneidad. En la
década de 2010, y haciéndose mas sostenible el aumento de la gestion del capital humano en las
organizaciones laborales, se reafirman elementos o tendencias principales de gestion, junto a
problemas fundamentales de ese contexto nacional e internacional [1-4,19-21], a considerar en la
actualidad con la mayor urgencia.

Es problema determinar las principales y vigentes tendencias en la gestion del capital humano en
organizaciones laborales desde su historicidad, asi como los fundamentales problemas a enfrentar,
atendiendo al contexto internacional y nacional, permitiendo derivar los desafios principales para el
pais desde su propia préactica y la internacional, con una perspectiva a futuro en la gestién del capital
humano.

Es objetivo central de este trabajo, caracterizar el contexto actual del capital humano en lo
internacional y lo nacional, a través de las tendencias principales en su gestion y los problemas
fundamentales a que se enfrenta en las organizaciones laborales, asi como los desafios principales
para Cuba.

11. METODOS

Los métodos de investigacion utilizados sobre el objeto que ha sido la practica de organizaciones
laborales en el ambito internacional y nacional (Cuba), han sido el analisis documental y la
observacion directa, comprendiendo el primero a autores e instituciones consultoras reflejados en la
literatura cientifica internacional, y el segundo a autores nacionales de quienes el autor principal
fuera el tutor de las tesis doctorales recientes desarrolladas sobre organizaciones laborales cubanas
[18, 19, 20], y que fueran aprovechados para recurrir al criterio de validez concurrente a través de
la experticia de los mismos respecto a los desafios, junto a la observacién directa desarrollada por
uno de los autores, tanto en su préactica de consultoria empresarial, como por su docencia de
posgrado a directores empresariales, en particular en la Escuela Superior de Cuadros del Gobierno y
del Estado en el periodo 2011-2016.

11l1. RESULTADOS

A partir de la década de 1980 del siglo XX, es reconocido el capital humano como el factor de
ventaja competitiva mas importante de las organizaciones laborales, tanto por la literatura cientifica
internacional como nacional [1, 6, 21, 24, 27, 29, 34]. Se supera conceptualmente a la clasica
Administracion de Personal, que se venia haciendo desde tiempos inmemoriales, y que continda en
Nno pocas instituciones, y sigue centrada en el tratamiento meramente administrativo de las personas
que trabajan, limitada fundamentalmente al contrato, a ubicarles como altas o bajas en néminas,
intervenir en las relaciones con el sindicato y las condiciones de trabajo, y orientar los tramites de
seguridad social. Y en la literatura se acoge el concepto de capital humano que precisara Gary
Becker en 1993 [13], implicando en el mismo los conocimientos adquiridos asociados a la capacidad
productiva incrementada. Ya en la literatura sobre GRH, clasicos estudiosos como Gary Dessler,
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William Werther y Keith Davis, lIdalberto Chiavenato, entre otros, cuyos manuales han sido utilizados
en muchisimas universidades del mundo entero, incorporan en sus textos mas recientes ese
concepto y experiencias en su gestion [6,8, 9].

Para el pais, el concepto de capital humano asumido es derivacion del pensamiento de Fidel Castro,
pudiéndose constatar en la actualidad que Cuba tiene en su capital humano “la fuente principal de
los recursos y del desarrollo”, como él lo expresara en 2005 [14], y quien en época tan temprana
como en 1960, avizord: “El futuro de nuestra Patria tiene que ser, necesariamente, un futuro de
hombres de ciencia, de hombres de pensamiento” [25]. El concepto de capital humano asumido de
ese pensamiento, comprende economia, ciencia y conciencia ética (valores).

En la Norma Cubana 3000 [15, 21], el concepto de capital humano asumido se expresa asi:
“3.13 Capital Humano. Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear
mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y
heroismo.
NOTA: Definicion basada en el discurso de Fidel Castro Ruz, Presidente de los Consejos de Estado
y de Ministros de la Republica de Cuba, pronunciado en la primera graduacion de la Escuela
Latinoamericana de Medicina, el 20 de agosto de 2005” [14].

Ese concepto es de especial valor metodolégico al gestionar a la persona que trabaja, en su
integralidad holistica, portadora de capacidad productiva, sabiduria y valores éticos.

A partir de la década del 2000, toman especial relieve importantes enfoques en la gestion de
recursos humanos, entre ellos los enfoques de sistema y estratégico de esa GRH. Destaca el primer
modelo, antes de esa década, reflejando en sistema a la GRH con sus diferentes componentes, asi
como su enfoque estratégico, elaborado por Michael Beer, BertSpector, Paul R. Lawrence, D. Quinn
Mills y Richard E. Walon [24]. Iniciadora en esos enfoques fue la Harvard Business School, asi como
lo fue con la primera técnica de analisis estratégico surgida en el mundo, hoy conocida como matriz
FODA. Y otros muchos autores han sido consecuentes con el enfoque estratégico de la GRH, que
requiere de la asuncién de algun sistema [8, 9, 18, 21, 26, 27].

Y también, poco después de la aplicacion de esos enfoques sistémico y estratégico, se diseminan
muchas obras con el enfoque de competencias laborales, que habian marcado pautas de iniciacion
para el &mbito de la gestion empresarial, David McClelland [28] y Richard Boyatzis en sus estudios
en la AT&T [29]. Aparecen muchas obras, entre ellas de instituciones internacionales que refrendan
la necesidad del enfoque de competencias laborales, que evidencian la factibilidad y ventajas de ese
enfoque, especificamente respecto a sus procesos clave de seleccion, formaciéon, evaluacion y
compensacién por competencias [6,30, 31, 32]. Es necesario aqui resaltar, que parece cada vez mas
adecuado en los trabajos de equipos mediante proyectos flexibles o dinamicos, donde la alta
calificacion predomina, recurrir a la compensacién por competencias [6, 31]. En la figura 1,
comprendiendo una esencial periodizacién del contexto nacional e internacional, se refiere la
necesidad de los enfoques de sistema, estratégico y por competencias laborales en la gestién del
capital humano.

Ingenieria Industrial/ ISSN 1815-5936/ Vol.XXXIV/No.2/mayo-agosto/2018 137



A. CUESTA-SANTOS, M. VALENCIA-RODRIGUEZ

| Gestion del Capital Humano |

Contexto

(SISTEMA, GRH ESTRATEGICA y COMPETENCIAS)
Internacional Vs. Nacional
-Se reconoce la necesidad -Se establece la necesidad
del SISTEMA en la década del SISTEMA en la década
del 80 del 2000
-Aparecen los modelos descriptivos -Aparecen los modelos fun-
ESTRATEGICOS y por COMPETENCIAS  cionales ESTRATEGICOS y
en la década del 2000 por COMPETENCIAS en la

década del 2000

Fig. 1. Necesidad para la gestion del capital humano de los enfoques
en sistema, estratégico y por competencias laborales

Se desarrollan modelos funcionales de GRH estratégicos y por competencias en el pais en la década
de 2000 [21, 26, 32]. Para el pais, llega a refrendarse el modelo referente del sistema integrado de
capital humano en 2007 [15], amparado por el Decreto No. 281 sobre “Perfeccionamiento
Empresarial” [33], con enfoque estratégico, aplicado con posterioridad en diferentes empresas [32,
39], que se muestra en la figura 2, donde de sus nueve (9) procesos clave se detallan los distintos
elementos que los conforman. Ademas, la numeracion 1, 2, 3, sefiala el orden del proceder
metodoldgico para su implementacion, donde la base técnica fundamental del sistema de gestion de
capital humano es la Organizacion del Trabajo, y no puede continuarse su implementacion si no se
cumplen las exigencias de Seguridad y Salud en el Trabajo y Ergondmicas: Lo cual es fundamental
en la proyeccion social y humanistica del proyecto social cubano, puesto que no es a cualquier costo
que se podran alcanzar los altos niveles de productividad del trabajo que se procuran.

Atendiendo a las NC 3000-3002: 2007, los procesos clave de gestion del capital humano relativos a
seleccion, evaluacién y formacién, deben llevarse a efectos con el enfoque de competencias
laborales. Pero internacionalmente se insiste en la experiencia de la compensacion por competencias
y se persiste en la formacién por competencias [2, 6, 33].

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (GICH)
Los nueve (9) procesos clave y sus diferentes elementos del
Modelo Referente de GICH segln las NC 3000-3002: 2007

*Procesos de == —
trabajo \ m
«Disefio de
puestos T

~—

*Planificacion

Comunicaci 6n

Posibilita
Institucional \ materializar la

GCH estratégica ‘
Evaluaci 6n del
. Desempe fio

Competencias
Laborales

Organizacion
del Trabajo

(Plantilla

Selecci 6ne
Integraci 6n

Bienestar

~ Desarrollo humano

Salud en el
Trabajo

Organizaciones
que aprenden

Estlmulacl 6n
Moral y
Material

Gestion del

conocimiento ="

Desarrollo /
7

humano

Indicadores tangibles e
intangibles:
-Compromiso
L\derazgo
i6n laboral

Fig. 2. Modelo referente de gestion integrada del
capital humano, atendiendo a las NC 3000-3002: 2007
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En encuesta mundial que reportaron en 2012 conjuntamente la BCG y la WFPMA, realizada en 110
paises [3], entre los 22 topicos o elementos considerados, destacaron tres como los mas criticos
(gestion del talento, liderazgo y planificacion estratégica de RH); y le siguid el “compromiso”, para
sumar los cuatro (4) elementos o tendencias principales a considerar en las empresas con la mayor
urgencia, tal como se expresan en la figura 3. Y en encuesta de 2014, donde se consideraron 27
topicos, se reiteraron esos cuatro elementos [44].

Internacionalmente la gestion del talento, considerando a todos los trabajadores, y en especial a los
de mas alta calificacion, buscando la atraccion, retencion y desarrollo de los mismos, el liderazgo, la
planificacion estratégica en la gestion del capital humano, junto a la gestién de riesgos, considerando
cada vez mas las incertidumbres, y la busqueda del compromiso de los trabajadores con la
organizacion, relacionado con el alto desempefio, ha tomado gran auge y significan principales
tendencias de gestion de esta contemporaneidad [6, 7,42, 46, 47].

Encuestas mundiales anteriores de la BCG y WFMA [4, 5] resaltaban también esos elementos de
Gestion, comprendidos todos como Activos Intangibles, reflejando su relevancia ante la ya
emergente Economia del Conocimiento, donde la cultura del Control de Gestion de Intangibles tiene
que superar a la cultura del control de gestion industrial, donde el Cuadro de Mando Integral (CMI)
de Robert Kaplan y David Norton posee gran importancia practica [10, 23].

En el ambito nacional, en 2011 se emitieron los “Lineamientos de la politica econémica y social del
Partido y la Revoluciéon” [38], donde precisamente el Lineamiento 01 es sobre la planificacidon. Y si se
ha trabajado con énfasis en la planificacion estratégica del capital humano en el pais. Sin embargo, a
partir de 2015, se derogan en la préactica® las NC 3000-3002: 2007, y con él se prescinde del
Sistema referente de gestion del capital humano, al cual obligaba el aludido Decreto No. 281,
sufriendo en particular los procesos clave de Organizacion del trabajo y Seguridad y salud en el
trabajo, que se vieron afectados sensiblemente desde los inicios de 1990 con el denominado Periodo
Especial®.

'En Carta Circular del 20/11/2015 de la Directora General de la Oficina Nacional de Normalizacién (NC), dirigida a Empresas y otras
entidades certificadas y que solicitan certificacién de Sistemas de Gestidn por la norma NC 3001: 2007, se expresd que “se cancelan los
otorgamientos en proceso y las solicitudes que han sido aceptadas para la certificacion del SIGCH por la NC 3001: 2007 a partir del mes de
octubre de 2015 y los certificados otorgados expiraran en octubre de 2016”.

% Con la desaparicién de la URSS en 1990 y del campo socialista, con el cual el pais mantenia el 85% de su comercio internacional, junto al
recrudecimiento del bloqueo econémico y financiero del gobierno de los EE.UU. desde ese afio, y que aun en la actualidad se mantiene,
Cuba entrd en un periodo de carencias econémicas y sociales que se denomind Periodo Especial, y su pueblo resistié y pudo subsistir, y
precisamente por su capital humano.
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Contexto
(ELEMENTOS O TENDENCIAS PRINCIPALES DE GESTION)
Internacional Vs. Nacional
-Los elementos de GESTION que - Si planeacion estratégica
se consideran de la mayor
urgencia: - Pero decae el “sistema’ * a partir de
1. Gestionar el talento 2018, v la atencion a la "Organizacion
2. Liderazgo del trabajo” junto a la *Seguridad y salud”
3. Planeacidn estratégica de RH ya afectadas desde la década del 90
4, Compromiso por el Pericdo Especial

Fig. 3. Tendencias principales a considerar en la
gestion del sistema de capital humano de esta contemporaneidad

En la actividad profesional actual de estos autores, se sigue trabajando con esa NC, ya no como
norma, sino como referente metodolégico, atendiendo al sistema que conforma, y los vinculos de sus
procesos clave, que bien pueden percibirse mediante la auditoria [39, 40]. En el pais hubo una
practica similar, cuando en 1975 se hizo un llamado por la direccién de la nacidon a las empresas,a
realizar un trabajo fuerte y sistemético sobre la organizacién del trabajo, o como se le denoming,
sobre la organizacion Cientifica del Trabajo (OCT), y no hubo normas sino requerimientos
metodoldgicos para guiar esa labor, y pudo llevarse a efectos por la voluntad de los trabajadores.

Y a propdsito de la Organizaciéon del Trabajo, que habrd de fortalecerse en el pais, entre las
tendencias globales en capital humano, que de su encuesta y entrevistas realizadas a mas de7000
lideres empresariales y de RR. HH en 130 paises, dio a conocer la DeloitteUniversityPress para 2016,
entre las primeras, ademas de coincidir con el liderazgo, el compromiso y las competencias,
sefialaron la Organizacién del Trabajo o Disefio Organizacional (que se implica en la planificacion
estratégica necesariamente), donde indican como relevante, y para trabajos querequieren
creatividad o de alta calificacion y flexibilidad, la organizacion de “equipos de trabajo que se arman
para llevar a cabo un proyecto y luego de finalizado, se desarman para que las personas puedan
seguir con otras tareas”[16].

Después de sefialados los elementos o tendencias principales en la gestion del capital humano,
comprendidos en esta década de 2010, se expondran los tres problemas mas destacados, o
fundamentales, y que competen directamente a la gestion del capital humano a los que se enfrentan
las organizaciones laborales en el contexto internacional [2], sobre lo cual se discutira en el epigrafe
siguiente (y también ahi, y como resultado de esa discusion, se derivaran los desafios principales en
gestion para Cuba):

1. La discriminacién de la mujer trabajadora (que no se manifiesta en Cuba).

2. La emigracion de la fuerza de trabajo de alta calificacion.

3. La formacién (en especial la adquisicién de nuevas competencias).

No obstante, en este apartado se expresa el resultado de este tercer problema. A nivel internacional

se insiste en la formacién por competencias, y a nivel nacional debera continuarse en su adquisicién,
como se refleja en la figura 4, segun lo reportado por el PNUD en 2016 [2].

Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol.XXXIV/No.2/mayo-agosto/2018 140



CAPITAL HUMANO: CONTEXTO DE SU GESTION. DESAFIOS PARA CUBA

| Gestién del Sistema CH |

Contexto
Internacional Vs. Nacional
-Respecto a GESTION del talento,
se insiste en las CUALIFICACIONES o COMFPETECIAS -Se continua en la formacidn, donde
a priorizar s deberd insistir en la adguisicidn de

competencias,

-La adquisicion de competencias técnicas para el siglo XXl debe formar parte del aprendizaje
permanente de las cuatro C: pensamiento critico, colaboracion, creacién y comunicacién (grafico &).

Grafice 6: Cualificaciones necesarias en el sigle XX

Formas de pensar Herramientas Formas de trabajar Preparacién
para trabajar para la vida
Creatividad Tecnologia de Comunicacion Ciuvdadania
Pensamiento critico la informacian v Cualabaracién WVida v carrera
Solucidn de problema las comunicaciones profesional
Tama de decislones Competancias Responsabilidad
Aprendizaje infarmaticas personal y social

Fig. 4. Competencias a priorizar en su adquisicion
o desarrollo, atendiendo al PNUD (2016)

1V. DISCUSION

El concepto de capital humano asumido del pensamiento de Fidel Castro, comprende economia,
ciencia y conciencia ética (valores). La Direccion por valores, fue acufiada en 1997, por Salvador
Garcia y Simon Dolan [41], surgida de la necesidad de comprometer moralmente a las personas y la
organizacion, donde eventos de corrupciones y deslealtades, de falta de compromiso y de
pertenencia, bien dieron al traste con grandes y tradicionales empresas. La ética, implicando
decencia, responsabilidad y compromiso, es un complemento imprescindible en la definicion del
capital humano a gestionar para el pais.

El sentido de compromiso, que comprende también decencia o dignidad y responsabilidad y respeto,
es un valor ético de la mayor importancia, y que cuando no se tiene o se pierde en la persona
trabajadora, puede dar al traste con todos los valores materiales de la organizacién laboral, o con
toda ella. Hay reportes en la literatura que lo vinculan al alto desempefio y se considera cada vez
mas imprescindible en la gestién organizacional [7, 8, 22, 35, 36, 37, 42, 43]. Definitivamente, se
relega el concepto mas recurrido en la literatura, el de Gary Becker, y se asume este concepto
holistico que comprende economia, ciencia y conciencia ética, que porta la persona en su
integralidad biopsicosocial.

De los tres problemas fundamentales a enfrentar por las organizaciones laborales, el de la
discriminacién de la mujer trabajadora en cuanto a oportunidades, en el Informe de Desarrollo
Humano 2016 del PNUD se plantean los siguientes datos:

-En mas de 150 paises se les discrimina legalmente.

-En 100 paises se les impide emprender algunas carreras profesionales solo por su género.

-En 18 paises deben tener la aprobacion del marido para desempefiar un trabajo.

Y en particular el principio de que a igual cargo de trabajo, igual salario, se vulnera afectando de
manera significativa a la mujer trabajadora. Cuba no estd incluida en ninguna lista o relacién de
paises que presentan esas situaciones. Y ya que adentrandose en la sociedad donde es decisiva la
Economia del Conocimiento, las mujeres en Cuba representan el 75% de todos los trabajadores de
calificacién técnica del pais, y de manera sostenible aumenta la cantidad de mujeres como dirigentes
en organizaciones laborales, en particular en las de mayor calificacion como universidades y centros
de investigacion cientifica.
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El segundo problema, vinculado a la emigracion de la fuerza de trabajo de alta calificacion, resulta
comun nacional e internacionalmente. En una encuesta realizada por la BCG y la Network, en la cual
recibieron mas de 200 000 respuestas de 189 paises, se reveld que el 64% de esa fuerza (talento)
se moveria hacia otros paises pretendiendo mayor estimacion a los puestos o cargos dadas sus
profesiones [44]. Y en esa encuesta se destacan especialmente los trabajadores jévenes de América
Latina.

El Gerente de la Boston Consulting Group, Michel Caye, durante el 15° Congreso Mundial de RH, de
la World Federation of People Management Associations, celebrado en Chile en 2014, expresoé: ¢Por
qué partir a otros paises? Justamente, el informe (la encuesta) determiné que la primera motivacion
de las personas para cambiarse de territorio es el desarrollo personal y la posibilidad de crecer en
ese ambito”[17].

En ese Congreso Mundial de la WFPMA de 2014 en Chile, el investigador sobre gestién de recursos
humanos, Jeffrey Pfeffer, sefial:“...las organizaciones han fallado hasta ahora al interesarse solo en
la eficiencia y rentabilidad, entre otros factores econémicos. Llegé el momento de centrarse en los
individuos y preocuparse de su bienestar para que los colaboradores se sientan nuevamente
comprometidos” [45].

Sin dudas, la solucion a este relevante problema que afecta a la gestion del capital humano de
muchisimos paises y en especial a los pobres o en desarrollo, donde se incluye Cuba, requerira de un
consenso sobre una politica global para tratar esa movilidad, y se resolvera cuando la poblacién de
esos paises alcance un desarrollo econédmico y social decoroso incluyendo la paz, libre de bloqueos
de cualquier tipo entre los paises, fundamentalmente los impuestos por los mas poderosos.

No obstante, alcanzar un nivel de gestién del capital humano en las organizaciones laborales, que
mejore las condiciones de trabajo, mejore la formacion, e incremente la estimulacién salarial y
econdmica y social a esa fuerza altamente calificada, mediante el cual perciban perspectivas de
desarrollo personal y de crecimiento, asi como sentido de compromiso con la organizacién laboral y
el pais, sera imprescindible para mitigarla en buena medida; no hay alternativa ante ese nivel de
gestion a alcanzar.

En su Informe de Desarrollo Humano de 2016, el PNUD sefiala:“La adquisicion de competencias
técnicas para el siglo XXl debe formar parte del aprendizaje permanente de las cuatro C:
pensamiento critico, colaboracién, creacién y comunicacién” [2].

Davis Ulrich, Wayne Brockband, Dani Jonhson y Jon Younger, reportaron en 2007 [46] un estudio
que realizaron sobre los profesionales o gestores de capital humano; e interesa ver como las
competencias expresas por el Informe del PNUD, se pueden llevar a la especificidad de estos
gestores. Ulrich etal., planteaban seis dominios de competencias (0 grandes competencias) a
comprender por los gestores de RH, que se manifestaban a través de dos dimensiones: las personas
y el negocio o trabajo. Y sefialaban que ese conjunto de competencias debian comprender a la vez
esas dos dimensiones, insistiendo en la necesidad de superar la dicotomia personas-trabajo;
superando solo la focalizaciéon en las personas (o centrado en las relaciones, identificado en
ocasiones con el estilo de direccibn democratico) o solo en el trabajo (o centrado en las tareas,
identificado con el estilo de direccion autoritario). Y esos seis dominios de competencias ordenadas,
se asocian a relacionamientos, procesos y sistemas y capacidades de organizacion:

1. Activista creible, que significa ser respetado, admirado y escuchado por su actividad
profesional en su ambito profesional.

2. Gestor de cultura y cambio, que significa apreciar, articular y formar la cultura de la empresa,
que como patréon de actividades se inicia internalizando las expectativas de los clientes
externos a los internos, y se procuran los ajustes o cambios.

3. Gestion del talento y disefio de la organizacion del trabajo, centrandose la gestion del talento
en las competencias que se requieren y el disefio en la estructura, procesos y politicas de
organizacion del trabajo.
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4.

6.

Arquitecto de estrategia, que significa el reconocimiento de las tendencias del negocio y su
impacto, previendo potenciales obstaculos al éxito, facilitando los procesos para obtener una
estrategia triunfal con claridad, y buscando la conexion entre las expectativas de los clientes
de la organizacioén con los clientes internos.

Ejecutor operativo, que significa ejecutar los aspectos operativos de gestion de las personas
(de pago, seleccidén, recolocacion, formacion, etc.) y de la organizacion a la vez (tecnologia,
distribucion en planta, ingenieria, servicios internos o de tercerizacion, etc.).

Aliado del trabajo o negocio, ocupandose de su aportacion a los objetivos o metas,
entendiendo los objetivos financieros y de mercado, la tecnologia, etc.

Los desafios para Cuba en el &mbito de la gestion del capital humano estan asociados a los
argumentos antes expresados por periodos en su historicidad reciente, comprendidos por las
tendencias principales en la gestién, asi como con los problemas a enfrentar, y derivados de los
expertos tutelados y de la observacion de uno de los autores mediante consultoria empresarial en
Cuba y docencia a directores de empresas, sefialada al introducir este articulo, y se expresan de la
manera siguiente:

1.

Fortalecer la Organizacion del Trabajo en las organizaciones laborales y en particular en las
empresas —tendiendo a comprender equipos de trabajo en torno a proyectos-, como base
técnica esencial de la Gestién del Capital Humano.

Dentro del proceso clave que es la Organizacion del Trabajo, garantizar los flujos balanceados
del abastecimiento técnico material, el estudio de tiempos y la evaluacion de la complejidad
de puestos o cargos de trabajo, como base imprescindible para la eficacia de pagos por
resultados y por competencias laborales.

Retomar con énfasis de manera técnicamente argumentada los estudios de Seguridad y Salud
en el Trabajo, que impliguen mejoramiento de las condiciones de trabajo, en aras del
bienestar y compromiso de los trabajadores.

Considerar cada vez mas y desde la planificacion estratégica de los RH, a los indicadores
intangibles o activos psicosociales como liderazgo, satisfaccién laboral, compromiso,
colaboracién, creatividad, innovacion, asociados al desarrollo de competencias laborales que
impliquen a la vez el desarrollo del pensamiento critico, la colaboracién, la creacién y la
comunicacion.

No perder la perspectiva como referente metodolégico estratégico, del concepto de Capital
Humano asumido en Cuba y del sistema referente de Gestion del Capital Humano
comprendido en las NC 3000-3002: 2007.

V. CONCLUSIONES

Se logré caracterizar el contexto actual del capital humano a través de las tendencias
principales en su gestion, expresados por la gestion del talento humano (para atraerlo,
retenerlo y desarrollarlo), el liderazgo, la planificacion estratégica de los RH y el compromiso,
donde la asuncion de los enfoques en sistema, estratégico y por competencias laborales son
fundamentales.

El concepto de capital humano asumido para la practica de la gestiéon del capital humano en
Cuba comprende economia, ciencia y conciencia ética, lo que resulta de un importante valor
metodoldgico en esa gestion.

Los problemas principales a enfrentar por las organizaciones laborales, relativos a la
emigracion de trabajadores jovenes de alta calificacion y adquisicion de competencias,
requeriran de aumento en el nivel de gestiéon del capital humano, con mejoras en las
condiciones de trabajo, en la estimulacion, en el disefio de la organizacion del trabajo por
equipos flexibles y proyectos, junto a un significativo empuje en la formacion por
competencias laborales.

Los desafios a la gestion del capital humano en el pais se vinculan al fortalecimiento de la
organizacion del trabajo, la recuperacion de estudios técnicamente argumentados de
seguridad y salud, sin perder la perspectiva del concepto de capital humano y del sistema que
comprendiera laNC 3000-3002: 2007.%
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