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Una alternativa de modelo
cubano de gestion estratégica
de Recursos Humanos

MSc. Alfredo Morales Cartaya *

El articulo aborda, apartir de la reflexiony el ejercicio de opinién, lafundamentacion teérico
metodol6gica que sustenta la propuesta de un Modelo de gestidén estratégica de Recursos
Humanos en las condiciones de Cuba.

El Modelo propuesto tiene como eje basico la integracion con la estrategia de la entidad, el
desarrollo de competenciasy la amplia comunicacién, entendida como sistema de conexio-
nes dentroy fuera del modelo. EIModelo sirve de guia para que cada entidadpueda disefiar
supropio sistema de gestion de Recursos Humanos, como una contribucién al cumplimiento
de su misiény de los objetivos propuestos.

Este articulo aborda, a partir de la reflexion y el ejercicio de opinién, lafundamentacién
tedrico metodoldgica que sustenta la propuesta de un Modelo de Gestion Estratégica de
Recursos Humanos en las condiciones de Cuba.

Introduccidn

DESDE la Revolucién Industrial hasta nuestros dias se ha transformado la fun-
cion de los Recursos Humanos y en los albores de la Era del Conocimiento
prevalece la Gestidn del Capital Humano, que por su 6ptima formacion y gestion,
diferencia a las organizaciones entre si.

Hoy dia, las empresas necesitan invertir en el Capital Humano para aprove-
char todas sus capacidades y mantener una posicién competitiva, pero ello esta
condicionado al nivel de integracién alcanzado entre la gestion de los Recursos
Humanos con la estrategia de la organizacion.

"Ministro de Trabajoy Seguridad Social.
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Delery y Doty (1996) apuntan que aquellas organizaciones que logren una ma-
yor integracion entre sus practicas de recursos humanos y su estrategia deberan
alcanzar resultados superiores (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 2001) pero subra-
van que ain cuando han surgido modelos estratégicos de Gestion de Recursos
Humanos(GRH), estos no han alcanzado una plena integracion con la estrategia
empresarial porque suponen que la GRH es un medio para implantar la estrategia
de la organizacion y que no juega un papel proactivo en la formulacion estratégica.

La literatura de los ultimos afios no recoge nexos significativos entre la
estrategia empresarial y la GRH, toda vez que las investigaciones sobre estas
dos dimensiones habian seguido caminos separados, y desde el punto de vista
de la gestion estratégica, la funcidn social de la empresa habia quedado relega-
da a un segundo plano.

El presente articulo recoge una propuesta de Modelo Cubano de Gestion Es-
tratégica de Recursos Humanos, cuya esencia reside en las conexiones internas
y externas que integran la GRH con otros sistemas de las organizaciones.

El modelo cubano de gestion
estratégica de los Recursos Humanos

Segun Hendry y Pettigrew:

...1a GRH se presenta como una importante fuente de ventaja competitiva,
a través del desarrollo de las competencias, habilidades y motivacién de la
gente de la empresa. Una empresa puede metodicamente identificar don-
de descansan sus fortalezas en Recursos Humanos (RH) y lanzar sus
politicas de Recursos Humanos y las estrategias empresariales utilizando
y desarrollando esas ventajas. Las competencias de Recursos Humanos,
que pueden ser clave para el futuro en su industria, pueden ser identifica-
das, y se pueden dar pasos en orden de adquirirlas. '

No obstante, existen diferencias en relacién con esta concepcion. Podemos
afirmar que existe un cierto consenso entorno a que hay cuatro principales ele-
mentos que convierten en estratégica la GRH: (Albizu Gallastegi, 2001) a saber:

— La conviccidn de que las personas son un recurso estratégico para la ge-
neracion de ventajas competitivas y por tanto, se considera que la GRH es
la clave en la consecucidn de los objetivos estratégicos.

— Laorientacion de los planes hacia el largo plazo define un estilo y un mode-
lo de actuacion que incluye la planificacion de los RH como el primer paso
en la evolucion de una Direccion de RH estratégicamente orientada.
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— La interrelacion entre la GRH vy los procesos estratégicos empresariales
implica la implantacion del sistema de Gestion bi-direccionales y el papel
proactivo de la RH tanto en la definicion como en la implementacion en la
estrategia, y que exista una fuerte interdependencia entre las diferentes
politicas y actividades funcionales de RH, y de todas las practicas de RH
con la estrategia de la organizacion.

— Los mandos de linea deben jugar un importante papel como elemento de
formacion estratégica de la funcidon de los RH, y por tanto, deben tener
mayores responsabilidades en diferentes areas. En la mayoria de las empre-
sas que alcanzan buenos resultados se produce una estrecha relacion entre
la actividad del Departamento de Recursos Humanos y la actuacion de los
mandos de linea, que en definitiva son quienes ponen en practica la estrate-
gia disefiada desde los niveles superiores.

Muchas empresas se decantan por otorgar un rol reactivo a la Direccioén

de RH respecto a la estrategia empresarial, lo cual tiene una orientacion

cortoplazista, priorizandose la implementacion frente a la formulacion

estratégica. Otra tendencia insiste en que los RH jueguen un papel cen-
tral y proactivo participando en el propio proceso de formulacion estra-
tégica. Un paso intermedio hacia la direccion de RH proactiva lo consti-
tuye la relacidn interactiva, consultandose al Departamento encargado

de la funcion de RH sobre aquellas cuestiones a considerarse en la defi-

nicion de la estrategia, por tanto, no participa en las decisiones de carac-

ter estratégico, aunque se aprecia cierta relevancia de la funcién de RH.

En resumen, el area de RH debe participar tanto en la planificacién como

en la implementacion de la estrategia, quedando plenamente integrada

con la planificacion estratégica corporativa (Albizu Gallastegi, 2001).

Véase la figura no. 1.

Tomando como base estas cuatro caracteristicas que hacen posible que un
modelo de Recursos Humanos alcance la condicion estratégica se realizo el es-
tudio comparado de diferentes variantes que permiten asumir una posicion. Los
modelos de Fombrun, Tichy y Devanna (1984), Miles y Snow (1984), Beer mapa
modificado 1985, Chiavenato (1988) y Harper y Linch (1992), tienen un enfoque
reactivo o unidireccional, mientras que el modelo de Henry y Pettigrew (1992),
expresa un enfoque interactivo o bidireccional, vy se revela, como el modelo mas
avanzado teoricamente el de Lengnick-Hall y Lengnick- Hall (1988) al expresar
una plena integracion estratégica, segtin los criterios de dichos autores.
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Fig. 1

Niveles de integracion de las GRH con la estrategia de la empresa

a) Relacion reactiva b) Relacién reactiva c) Relacion reactiva
Planificacion Planificacion Formulacién
estratégica del negocio  estratégica del negocio corporativa
Gestion de los RH Gestion de los RH

Fuente; Sutler, J F, 0. Ti y Schellenberg, Ti. 4. T.xplofrig some critical dimensions
of strategic human resourse management, 1994, p, 4*

También el subsistema de direccion de Fuerza de Trabajo de la empresa estatal
cubana en perfeccionamiento se examing, constatandose que en la Gestién de los
Recursos Humanos se crean las condiciones para escalar peldafios superiores.

Lage expreso:

el cambio mas trascendental, el de méas alcance, el de méas profundidad en

la economia del pais, es el Perfeccionamiento Empresarial, y es un cambio

dentro del Socialismo, es un cambio para hacer més socialistala economia

del pais, porque si esa empresa estatal no puede tener la eficiencia reque-

rida, no es una empresa socialista, y por tanto, el cambio mas trascendente

esta en la profundidad y en la eficiencia de la empresa estatal. 2

Los resultados econdmicos y productivos que se alcanzan permiten afirmar,
que emerge una empresa mas eficiente.

Dicho perfeccionamiento es un proceso continuo, que exige una indagacion
para el constante mejoramiento, planteandose como una interrogacion ;Cual es
el grado de integracidn alcanzado entre la Gestion de los Recursos Humanos con
la estrategia de la nueva empresa que emerge?

Al echar un vistazo para ubicar dénde nos encontramos se constata que si
bien el Sistema de Direccién de Fuerza de Trabajo es un importantisimo paso
de avance en relacion con el viejo ordenamiento de esas empresas, no supera el
enfoque esencialmente funcional, y su disefio carece de las conexiones internas
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y extemas con otros subsistemas, fundamentalmente, con la estrategia, lo que
califica como no estratégico, pudiéndose observar en la figura 2 la falta de co-
nexiones entre sus actividades clave.

Figura 2
Modelo del Sistema de Direccién de Fuerza de Trabajo

Fuente: MTSS
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(En qué consiste la propuesta de Modelo de Gestion Estratégica de Recursos
Humanos? ;Cuales son sus fundamentos teéricos metodologicos? ; Cudl es el fac-
tor determinante para la integracion entre la GRH con la estrategia empresarial?

Conceptualizacion del Modelo Cubano
de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

— Es un sistema de conexiones organizativas de actividades clave de los
Recursos Humanos internas y externas, con la estrategia de la entidad,
basado en competencias, para el alto desempefio econémico y social ac-
tual y futuro.

El modelo tiene como objetivo especifico servir de guia para que cada entidad
disefie su propio Sistema de Gestion de Recursos Humanos en funcién del cum-
plimiento de sumision y de los objetivos propuestos. Este no interfiere ni disminu-
ye las facultades otorgadas a las direcciones de las entidades, sino por el contra-
rio, las facilita y amplia.

Cualquier modelo por si solo no puede revelar todas sus potencialidades de no
manifestarse un conjunto de premisas basicas. Mencionaremos en este caso dos
determinantes:

s Las entidades deberan tener definida v consensuada con sus trabajadores
la estrategia para hacer realidad sus objetivos porque serd imposible pro-
mover un Sistema de Gestion Estratégica de Recursos Humanos (SGERH)
faltando el como lograr las metas propuestas por la organizacion.

s Fl liderazgo por parte de la alta direccion de la entidad en la formulacion,
implementacion e integracion de estos procesos para cohesionar, conducir
y evaluar todos los factores que los haran posible.

Estas premisas no son, evidentemente independientes entre si, constituyen, en
realidad, practicas inseparables y coherentes para responder a las exigencias de
la entidad en lo referente a la aplicacion de un SGERH.

Recuérdese que Albizu Gallestegi suscribe cuatro caracteristicas principales
del SGERH. Sin embargo, una reflexion metodologica desde nuestra perspectiva
introduce en principio responder, entre otras, las siguientes interrogantes: ;/Cud-
les son los rasgos esenciales que identifican a un Sistema de Gestion Es-
tratégica de Recursos Humanos en Cuba?

No se trata de expresiones categoricas ni de acufiar recetas pero los rasgos
que nunca podran estar ausentes seran:

e Laplena integracion de los trabajadores, porque mas alla de enfoques

técnicos que no podran subestimarse, el caracter estratégico de los Re-
cursos Humanos lo identificamos intimamente vinculado con el papel social
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de los trabajadores en la produccion y los servicios, y en la distribucion de
las riquezas creadas con su esfuerzo y talento. Ello conlleva a que no se
les considere como un recurso mas —aungque se escriba con mayuscu-
lay se diga que es el mas importante— sino como personas que es algo
muy distinto y superior a él. El Recurso Humano es mas bien “las capa-
cidades humanas”, es decir, son los conocimientos de las personas, sus
experiencias, sus habilidades, sus valores en general.. En cierta litera-
tura se constatan reminiscencias de la vieja escuela tayloriana o del
hombre "X~ de la teoria McGregor que reducen a las personas alo que
denominan ‘mano de obra".

o Laestrategia de la empresa estd orientada a satisfacer las necesida-
des de la sociedad. Morales Cartaya (2003):

la plena integracion no es solamente un asunto de caracter técnico
y organizativo, sino también de indole econdmica, politica y social,
toda vez que la GRH y la estrategia empresarial deben interactuar
hasta satisfacer los intereses empresariales que siempre se subor-
dinaran a los de la nacion y para ello, los trabajadores no podran ser
meros empleados sino, como duefios de la produccidn social, ejer-
cer la facultad de tomar las decisiones a favor de los intereses de la
clase social revolucionaria a la que pertenecen. Solo en el Socialis-
mo es posible alcanzar la plena integracion de la GERH y Capital
Humano con la estrategia empresarial porque como expresara Fidel:
El socialismo apuesta a que el hombre sea hombre.?

e Laactiva participacion en la alta direccion de la empresa del di-
rectivo encargado de atender la esfera de la actividad de GRH con
una nueva mentalidad que consiste en que trabajara como parte de la
direccion colectiva en la integracion estratégica mediante la formula-
cion de los objetivos de la entidad, y de la estrategia y las practicas de
GRH, con un enfoque bi-direccional y poder alcanzar los objetivos de
la organizacion, y resultados sinérgicos de alto impacto econémico y
social, ahora y en el futuro.

Antes de proseguir véase la figura 3, Modelo Cubano de Gestidon de Recursos
Humanos.

La gestion de competencias es hoy concepcion relevante a comprender en la
Gestion de Recursos Humanos (GRH), implicando mayor integracion entre estra-
tegia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de
las potencialidades de las personas y su desarrollo (Cuesta Santos, 2002).
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En Cuba como en ningln otro pais del mundo existen las condiciones para
afirmar que las competencias son el factor que hara posible esa integracion,
porque se cuenta con el capital humano capaz de realizar el aporte esencial
requerido y poder continuar desarrollandose, en términos de cultivar a los méaxi-
mos niveles su talento y valores, desarrollar la innovacion tecnoldgica, elevar la
productividad incluyendo la de los trabajadores del conocimiento, todo ello en la
direccidn de satisfacer las necesidades del pueblo, y de los clientes externos.

Figura 3 )
Modelo cubano de gestién estratégica
de los recursos humanos

Fuente: MTSS

Compartimos con Maurice Bommensath, (1987) cuando define la competen-
cia de los individuos como algo que comprende siempre tres caracteristicas:
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s Fl saber: se trata de un conjunto de conocimientos ltimos provenientes de

las diversas ramas, una mezcla de saberes técnicos y de gestion.

s Fl saber hacer: fruto de la experiencia y del aprendizaje.

s Fl saber estar (saber vivir): expresion de la sinergia potencial de los indivi-

duos cuando saben trabajar en grupo.

El analisis de las competencias de los trabajadores, dirigentes y de la entidad
resulta uno de los asuntos estratégicos mas importantes de la organizacion que
debera recogerse en un documento que precise las competencias basicas indi-
viduales y colectivas que se requieren para materializar los objetivos de la enti-
dad, comparado con los niveles de formacion que se posean estableciéndose la
brecha y por tanto, siguiendo el principio de la superacion permanente de una
organizacion que aprende, se iran alcanzando dichas competencias.

Competencias: Unas caracteristicas subyacentes a la persona que estan causalmente
relacionadas con una situacion exitosa en su puesto de trabajo (Richard E. Boyatzis, 1982).

Competencia individual: Conjunto de conocimientos, de capacidades de acciéon

estructurados en funcién de un objetivo y en un tipo de situacion dada (capacidad de
resolver problemas) (Gilbert. P. Porlier, M, 1992)

Competencia colectiva: Conjunto de saber hacer basico de una organizacion, que
asegura una ventaja competitiva sobre el mercado (Prahalad, C. K. Hamel, G, 1990).

(Como se expresa la integracion del Sistema de Recursos Humanos con la
estrategia empresarial basada en las competencias?

Las explicaciones podran encontrarse en las conexiones técnicas
organizativas del modelo que se describe en la Tabla I. He ahi la diferencia con
el resto de los modelos estratégicos consultados y su fortaleza principal. Recuér-
dese que una premisa basica ,se dijo, era que la organizacion debia tener definida
sumision y vision, y un coherente sistema de trabajo que le posibilite formular sus
competencias colectivas, las que serviran de base para determinar después los
perfiles de competencias de los cargos.

Muy importante es insistir en ello, al percibir las competencias represen-

tando el nexo de las conductas o desempefios individuales con la estrate-

gia de la organizacion. *

Y también hay que apreciarlas en su conexion con el sistema de trabajo asu-
mido, que es imprescindible supere el enfoque tayloriano expresado en la excesi-
va especializacidon y en la parcelacion o establecimiento de areas funcionales que
rompen con el necesario enfoque de sistema y la sinergia (Cuesta Santos, 2002).
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Tabla 1

Conexiones internas y externas del Modelo Cubano
de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Origen

Sistema Trabajo

Proceso de integracién compuesto
por el reclutamie nto, la selecciony

la integracion

Formaciony desarrollo

Evaluacién del desempefio

Seguridad y salud en el trabajo

Destino

Relacionesinternas

Planificacién de los Recursos
Humanos

Proceso de integracion compuesto por
el reclutamiento, la selecciony la
integracion

Evaluacién del desempefio

Formacion y desarrollo

Estimulacion moral y material

Sistema de trabajo

Formacion y desarrollo

Seguridad y Salud en el trabajo

Evaluacién del desempefio

Estimulacion moral y material

Planificacion de los recursos humanos
y proceso de integracion

Evaluacién del desempefio

Seguridad y salud en el trabajo

Estimulacion moral y material

Estimulacion moral y material

Proceso de integracion

Formacion y desarrollo

Sistema trabajo

Formacion y desarrollo

Proceso de integraciéon compuesto
por el reclutamiento, la selecciony

Descripcion de la relacién

Analisis y disefio del puesto de trabajobasado

en estudios de métodos, medicion del trabajo y
redisefio del proceso; elaboracion de
profesiograma, requisitos y responsabilidades,
contenido del puesto de trabajo y las
condiciones de trabajo; inventario del personal,
evalrncién del potencialhumano, balance de
camay capacidady disefio de plantilla
Determinacién de los requisitos y
responsabilidades de los puestos o cargos,
condiciones de trabajo y firma del

Evaluacién de las competencias individuales
Promover la superacion cultural, técnica
y politica ideolégica para cubrir la brecha
con el perfil de competencias

F jacion del salario por complejidad base

Competencias

Promover la superacion cultural, técnica
y politica ideolégica para cubrir la brecha
con el perfil de competencias

Capacitar y adiestrar al trabajador en los

riesgos y en el uso de los medios de
proteccion del personal

Evaluacion de las competencias e
idone idad en el periodo de prueba
Formas y sistemas de pago y de
estimulacién moral para trabajadores y

Determinacion de la brecha de los
trabajadores con las competencias
Determinacion de la necesidad de
aprendizaje y los perfiles compete ncias
Adquisicién de los conocimientos y
habilidades sobre la seguridad y saludenel

Promociones y desarrollo profesional
Estimulos morales, materiales y
promociones y demociones
Evaluacion de las competencias e
idone idad en el periodo de prueba

A través de la determinacion de la
necesidad de aprendizaje y los perfiles

Condiciones de los puestos de trabajo y
disefio ersonémico

Adquisicién de los conocimientos y
habilidades sobre la seguridady salud enel
trabajo

Capacitar y adiestrar al trabajador en los
riesgos y en el uso de los medios de

Continuacién
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Fuente: Elaboracién del autor.

Aunque las relaciones de las actividades clave de GRH no se manifiestan linea-
les (Cuesta Santos, 1999), sin dudas el perfil de competencias tiene una conexidon
técnico organizativa basica, en particular con la formacién, la seleccion, la evalua-
cién del desempefio y la compensacion laboral.

A lo anterior se suma la importancia de la adquisiciony desarrollo de compe-
tencias por los trabajadores, y la comunicacidn y participacién entre los dirigen-
tes y los subordinados en las entidades.

La comunicaciony participacion son actividades clave para la existenciay funcio-
namiento de las empresas. Este modelo concibe lacomunicaciény la participacion en
todas las actividades clave de la GRH, de ahi que no se haya incluido en la Tabla |
para no reducir su alcance en la informacion, diagnostico, coordinacidn, solucién de
problemas, direccidn, control, evaluacion, e incluso, estabilidad organizacional.
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Se reitera que la participacion de los trabajadores tiene especial significacion
politica, ideoldgica, econdmica y social en la toma de las principales decisiones,
no solamente la del puesto de labor, sino también las de la sociedad que constru-
yen, consecuente con su condicion de duefio legitimo de las riquezas de la nacion.

El autocontrol es otra actividad clave que tampoco aparece ya que permite
evaluar todas las conexiones internas y externas y retroalimentar a la direccion y
los trabajadores de la entidad acerca de los avances y deficiencias del SGERH.

Conclusiones

Vivimos en una nueva Era, la del conocimiento y la informacion, matizada por
un proceso de cambios v la produccion de intangibles, implicando una radical
transformacion para las instituciones, sean empresariales o no, donde se vislum-
bra que la competitividad se modificara cualitativamente .Si en el pasado siglo xx
lo que definié definitivamente fue la productividad del trabajador manual, en el
siglo xx1, lo que determinara sera la productividad del trabajador del conocimiento
y el conocimiento. Por lo tanto, la ventaja competitiva en la Era del Conocimiento
dependera del Capital Humano.

Cuba, un pais bloqueado y asediado, esta en condiciones de enfrentar este
desafio pues dispone como principal riqueza el enorme Capital Humano formado
por la Revolucion y lograr multiplicar la productividad de su Capital Humano,
inscribiéndose el Modelo de Gestion Estratégica de los Recursos Humanos como
una contribucidén para que cada entidad disefie su propio sistema de GRH y
alcance el alto desempefio econémico y social que demanda la nacién en esta
etapa de la construccion socialista.

El Modelo de GRH propuesto tiene como eje basico de integracion con la
estrategia de la entidad, el desarrollo de competencias —donde la GRH desarro-
lla practicas para adquirirlas, estimularlas, desarrollarlas— y amplia comunica-
cidon entendida como un sistema de conexiones dentro y fuera del modelo. Es
decir, el nucleo del modelo son las competencias presentes y futuras como centro
de todas las relaciones. He ahi la diferencia con el resto de los modelos estraté-
gicos consultados y su fortaleza principal. Se trata de un modelo de relaciones
que las materializan, las competencias que alcanzan las entidades con la plena
participacion de los trabajadores.
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Notas

! cris Hendry y Pettigrew: “Patterms of smategic change in the development of human resource
management”, en British Journal of management.
Zc. Lage Davila: Reunién con directores de empresas que aplican el perfeccionamiento empresarial.

3 Fidel Castro: Clausura del V Congreso del PCC.
4 G. Hamel y C. K. Prahalad: Competing for the future.
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