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RESUMEN

El articulo presenta el diseno del perfil de competencias del proceso de Gestion de
Capital Humano (GCH) en una empresa de servicios integrales cubana, con el objetivo
de trascender la visidén administrativa tradicional y posicionar la GCH como aliada
estratégica del negocio. Se empled una metodologia cualitativa con disefio de
investigacidn-accidén-participante, utilizando analisis documental, grupos focales y el
método Minidelphi con 24 expertos. Como principales resultados se identificaron
cuatro competencias claves: proyeccién estratégica del capital humano, gestidon
sistémica del capital humano, gestion del cambio organizacional y gestion de la
comunicacién organizacional, acompafadas de sus indicadores comportamentales y
criterios de éxito del proceso. Se concluye que este perfil integrador y prospectivo
contribuye a la seleccion, evaluacion y formacion de los gestores de capital humano,
ofreciendo un referente para organizaciones que aspiren a una gestion de personas
con enfoque estratégico, sistémico y sostenible.

Palabras clave: gestion de capital humano; perfil del proceso; alineacidén estratégica
de gestién de capital humano.

ABSTRACT

This article presents the design of the competency profile for the Human Capital
Management (HCM) process in a Cuban integrated services company, aiming to
transcend the traditional administrative vision and position HCM as a strategic
business partner. A qualitative methodology with an action-research design was
employed, using documentary analysis, focus groups, and the Minidelphi method with
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24 experts. Four key competencies were identified as main results: strategic
projection of human capital, systemic management of human capital, organizational
change management, and organizational communication management, along with
their behavioral indicators and process success criteria. It is concluded that this
integrative and prospective profile contributes to the selection, evaluation, and
training of human capital managers, offering a reference for organizations aspiring to
people management with a strategic, systemic, and sustainable approach.
Keywords: human capital management; process profile; strategic alignment of
human capital management.
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Introduccion

La gestidn de recursos humanos (GRH) es una de las disciplinas cientificas que mayor
evolucion ha mostrado en las ultimas décadas. En su progreso tedrico-practico ha
asumido diversas denominaciones, en funcidon del modelo de referencia que se utilice:
administracion de personal, gestion de: recursos humanos, capital humano (GCH),
personas, talento humano, entre otras. En el presente trabajo se asume el enfoque
de GCH, por ser el mas difundido en la comunidad organizacional cubana y por ser
coherente con el modelo de competencias que se utiliza como referente. Los autores
la definen como un macroproceso de caracter sistémico y estratégico de atraccion,
ubicacion, desarrollo continuo, fidelizacidon y retencidén de los empleados para lograr
los objetivos organizacionales a corto, mediano y largo plazo de forma sostenible.

La gestidn por competencias es uno de los modelos de gestion de capital humano mas
utilizados en las empresas cubanas [1]. Nace de la Psicologia Organizacional,
basandose en la busqueda del desempefio exitoso a partir de los estudios de
motivacion laboral del psicélogo norteamericano Douglas Mc Clelland (1973) [2]. Por
ello, la Facultad de Psicologia de la Universidad de La Habana introdujo desde el 2014
el disefio de perfiles de cargos por competencias como ejercicio de practicas
preprofesionales de la asignatura Psicologia Laboral en las Organizaciones en 3er afio
de la carrera, desarrollando una metodologia propia [1]. Las competencias laborales
describen lo que el trabajador debe “saber ser” integrando sinérgicamente:
conocimientos, habilidades fisicas o cognitivas, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales (saber, hacer, estar, querer, poder) en correspondencia con
las exigencias laborales de su cargo y la misién y vision de la organizacién. Es de
destacar su concepcidén holistica y contextualizada a la situacion laboral concreta [3],
asi como su potencial de desarrollo. Esta ultima cualidad de las competencias laborales
es la que permite a las organizaciones la mejora continua, a través de la gestién del
conocimiento de su capital humano, haciendo frente a la turbulencia de los cambios,
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la incertidumbre y complejidad del entorno. A la vez, se ha resignificado la dimension
del “poder hacer” de las competencias, al sefalar la importancia de velar por un
contexto laboral saludable que permita sostener los niveles de desempefio laboral con
bienestar de los empleados y no en detrimento de este. Dichas competencias se
expresan en el perfil de cargo, el cual se concibe como: “el documento que describe
las competencias requeridas para un cargo y expresa la relacion de los objetivos
estratégicos y metas con las capacidades que debe desarrollar el personal de la
organizacion” [4]. Es importante que los perfiles se enfoquen en el desempefio
superior con perspectiva al futuro (visién), de forma que estimule e intencione la
transformacién hacia el escenario deseado. A su vez, dichos perfiles deben
actualizarse de forma periddica para asimilar las tendencias del negocio en general y
de la GCH en particular. Vale destacar que en el presente articulo se definen las
competencias del macroproceso de GCH, al cual tributan todos los cargos que
comparten funciones relativas a la gestién de personas, entiéndase: especialistas de
capital humano, directivos de capital humano y directivos en general. Es usual que en
los departamentos de recursos humanos se distribuyan los procesos de gestidn entre
diferentes especialistas; sin embargo, se resalta la necesidad de su integracién a partir
de las competencias laborales que comparten.

La estructura del disefio de las competencias deriva de la metodologia y el concepto

antes mencionado [1], quedando integrada por:

v Nombre: se refiere a la nomenclatura de la competencia

v Definicién conceptual: delimitacion semantica de la competencia, contextualizada
al ambito organizacional concreto.

v Dimensiones competenciales: se refieren a subcompetencias que, en su
interrelacién, integran la competencia, en el orden de los conocimientos,
habilidades, valores, actitudes, etc. En el caso de las competencias genéricas del
proceso no se identifican, pero si se recomiendan en la metodologia antes
mencionada para el disefo de los perfiles de cargos.

v' Indicadores competenciales: se refieren a las evidencias de la competencia que
deben observarse en el desempefio de los cargos que tributan al proceso y deben
estar elaborados en términos de comportamientos de éxito. Es lo que se espera
del ocupante del cargo en términos de desempefio superior.

v Indicadores de éxito del proceso (en este caso la GCH): se refieren a criterios
relevantes que permiten evaluar la calidad del proceso y su mejora continua.

Las perspectivas multi, trans e interdisciplinares de las ciencias que se ocupan de la

GCH (Psicologia, Ingenieria Industrial, Sociologia, Economia, Derecho, etc.) ofrecen

desafios de caracter epistemoldgico, taxondmico y aplicado. Sin embargo, existe un

consenso en considerar al factor humano y su gestion como claves para alcanzar los
objetivos organizacionales deseados, lo cual determina la necesidad de su gestidn
estratégica.

La gestidn estratégica del capital humano supone una alineacién de los procesos de

desarrollo éptimo del equipo humano de la organizaciéon con los objetivos a corto,

mediano y largo plazo. De acuerdo con Beingolea et al. (2023) se trata de encontrar
el mejor ajuste entre el contexto, las practicas de GRH y los resultados de la
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organizacion [5]. Al respecto, Ulrich (2022) plantea que el area de recursos humanos
no puede ser vista como soporte, sino como aliada del negocio, evolucionando de la
eficiencia administrativa al alineamiento estratégico que entrega valor tanto al
empleado, como a los clientes, a los inversionistas y a la comunidad en general [6].
Algunas investigaciones empiricas confirman la relacidon positiva entre la gestion
administrativa y la gestion del capital humano [7]. Sin embargo, se encontraron muy
pocas investigaciones empiricas dirigidas a explorar las competencias que deben
desarrollar los gestores de capital humano, mas alla de los informes publicados por
las principales consultoras internacionales sobre las tendencias en la gestién de
recursos humanos (Deloitte, Accenture, PwC, McKinsey & Company).

Por ello, se propone el disefio del perfil de competencias del proceso de GCH, a partir
de herramientas cientificas, con un enfoque que trascienda la vision administrativa
tradicional y posicione a la GCH como aliada estratégica del negocio.

Métodos

El estudio es dirigido y coordinado por psicélogos y consultores de la Facultad de
Psicologia. Se realizd6 el disefio del sistema de competencias de la entidad,
comenzando por las competencias organizacionales [8]. Como segunda fase se
disefiaron las competencias de los procesos estratégicos, dentro de los cuales se
reconoce la GCH.
Se utilizd una metodologia cualitativa, con un disefio de investigacidn-accion-
participante [9]. Se considerd este disefio el mas idéneo por la posibilidad que ofrece
de propiciar el cambio de enfoque en la GCH, desde una postura autocritica de sus
practicas y que los miembros de la empresa tomen conciencia de su papel en ese
proceso de transformacion. Por ello, implica la total colaboracién de los participantes,
con la guia de los consultores.

Los métodos y técnicas utilizados fueron:

v' Andlisis documental: permitié la consulta y estudio de documentos que ofrecen
informacion relevante para el disefio que se realiza. Los documentos consultados
fueron: planeacion estratégica, competencias organizacionales (disefiadas previa-
mente), perfiles de cargo precedentes al servicio actual.

> Grupos focales: se realizaron cuatro sesiones grupales con un doble propésito: 1)
capacitar al grupo de especialistas de la entidad en los conceptos claves del disefo
de las competencias del proceso y 2) levantar informacion que permitiera la cons-
truccidn colectiva de una versién preliminar del perfil del proceso de GCH a disefar.

> Método Minidelphi: consiste en una versidén abreviada del método Delphi tradicio-
nal de consulta a expertos en rondas iterativas, donde se busca el consenso del
grupo respecto a una propuesta preliminar de las competencias, en este caso del
proceso de GCH. Se garantiza el anonimato de las propuestas de cada experto,
con la intencidn de reducir el sesgo de influencia grupal. Permitié el perfecciona-
miento y la validacion final del disefio de las competencias del proceso de GCH. El
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cuestionario fue administrado de forma virtual a través de Google Forms. Se utilizé
el criterio de un minimo de 60% de acuerdo, para que se consideren aceptables
los resultados.

La muestra fue intencional (no probabilistica). Los criterios de seleccion de los
participantes fueron: tener como minimo tres afios de experiencia en la empresa;
tener como minimo tres afios de experiencia en la GCH o en cargos directivos.
Participan un total de 24 trabajadores, de ellos, 6 del sexo femenino y 18 del
masculino. Se aprecia un nivel educativo alto: 22 son universitarios y solo 2 técnicos
medio. La experiencia laboral en la entidad es relevante para el disefio de
competencias: siete participantes tienen entre 9 y 14 afios, seis entre 15 y 20 anos,
cinco mas de 27 afios, uno entre 21 y 16 afios y cinco entre 3 y 8 afios.

Resultados
El disefio de las competencias del proceso siguié una légica deductiva a través de cinco
fases, como muestra la figura 1:

Fig. 1 - Proceso de disefio de competencias de GCH

Capacitacién del Identificacién y Identificaciéon y Identificaciéon y Presentacidon y
grupo de expertos: 2 validacién de validacién de validacién de los validacién de la
sesiones grupales competencias indicadores criterios de éxito del version final de las
claves del proceso comportamentales proceso de GCH: 2 competencias del
de GCH: 2 rondas de las rondas proceso GCH: una
competencias: 3 sesién grupal
rondas

En la fase de capacitacién se hizo énfasis en el dominio de las categorias
estructurantes del disefo de las competencias. A la vez, se retomaron los documentos
esenciales como insumo de partida para el disefio del proceso. Estos fueron: la
planeacion estratégica del GE, las competencias organizacionales definidas con
anterioridad [8] y el profesiograma del cargo de director de capital humano. Se
aprovecho el espacio grupal en la construccidon colectiva de una propuesta preliminar
de las competencias claves del proceso de GCH. Luego estas fueron depuradas por el
equipo consultor. Las fases 2, 3 y 4 se dedicaron al diseho de las competencias a
través del método Delphi.

En la tabla 1 se muestra la version final de las competencias claves del macroproceso
de GCH, segun las categorias del disefio enunciado previamente: nombre, definicidn
conceptual, indicadores comportamentales y criterios de éxito del proceso. Como
punto de partida, se trabajé en la redefinicion de la misién del proceso de GCH para
dotarla de un enfoque estratégico.
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Tabla 1- Proceso estratégico gestion del capital humano del GE.

Mision:

Desarrollar estratégicamente y de forma sistémica al capital humano para garantizar un colectivo de trabajado-
res competente, estimulado e identificado con los valores y principios del GE, capaz de afrontar los retos organi-
zacionales actuales y futuros, con una efectiva comunicacion y gestion del cambio.

No.

1

Competen-
cias
Proyeccién
estratégica
del capital
humano.

Gestion sis-

témica del

capital hu-
mano.

Gestion del
cambio orga-
nizacional.

Gestion de la

comunicacion

organizacio-
nal.

Definicion conceptual

Capacidad de planificar pros-
pectivamente la fuerza labo-
ral, en términos de cantidad
de personal y sus competen-
cias laborales, basado en el
analisis de la planeacion es-
tratégica del GE, asi como
las tendencias del negocio
en el ambito nacional e in-
ternacional.

Gestionar de forma integral
el desarrollo del capital hu-
mano en todos los procesos
y cargos, con el fin de brin-
dar un servicio de calidad a
clientes internos y externos
y cumplir la planeacion es-
tratégica del GE.

Preparar y estimular al per-
sonal para los cambios orga-
nizacionales con una visién
futura, basada en la planea-
cion estratégica del GE, asi
como las tendencias del ne-
gocio en el contexto nacional
e internacional.

Desarrollar en el capital hu-
mano las competencias co-
municacionales que contri-
buyen a mejorar los proce-
sos de trabajo y la identidad
e imagen del Grupo Empre-
sarial GE.

Indicadores de éxito:
Plantilla éptima para la estrategia organizacional del grupo GE.

Estrategia de gestidén de capital humano alineada a la planeacién estratégica del Grupo GE.

Perfiles de cargos actualizados y alineados a la estrategia del GE.

Disefio intencionado de los procesos de gestién de capital humano.

Integracion entre los procesos de gestidn de capital humano.

Calidad de la imagen del GE ante sus clientes internos y externos.

Nivel de desarrollo del personal en competencias claves de su cargo.

Nivel de desarrollo de competencias comunicacionales para los procesos de trabajo y la atencién a los clientes

1.

PN A WN

externos.

Indicadores competenciales

1.1 Dominio de la planeacion estratégica y estrategia del
GE.

1.2 Dominio de las tendencias del negocio en el contexto
nacional e internacional.

1.3 Planificacion estratégica del capital humano.

1.4 Disefio de la estrategia de optimizacién del capital hu-
mano.

2.1 Dominio de la planeacion estrategia del GE.

2.2 Disefo, implementacion y evaluacion de la estrategia de
gestion de capital humano.

2.3 Gestion de procesos de capital humano: organizacion
del trabajo; reclutamiento, seleccion e integracién de
personas; evaluacion del desempefio; formacion/capa-
citacion; compensacion y estimulacion; seguridad y sa-
lud en el trabajo; autoevaluacién y mejora continua.

2.4 Integracion entre procesos de gestion de capital hu-
mano.

2.5 Dominio del marco regulatorio para la gestion de capital
humano.

2.6 Actuacion ética y responsable

3.1 Dominio de la planeacion estratégica del GE

3.2 Dominio de las tendencias del negocio en el contexto
nacional e internacional.

3.3 Proactividad

3.4 Preparacién y estimulacién del cambio

3.5 Transformacion digital y uso de la inteligencia artificial
para la toma de decisiones

3.6 Flexibilidad y creatividad

4.1 Dominio de la estrategia organizacional de comunica-
cion interna y externa del GE.

4.2 Desarrollo de competencias para la comunicacion efec-
tiva en diferentes canales de comunicacion, sistemas de
trabajo y tipos de clientes.

4.3 Efectiva comunicacion interna

4.4 Efectiva comunicacién externa
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9. Indice de fluctuacién laboral y sus causas.

10. Planes de desarrollo de carrera del personal

11. % de promociones

12. % de personal capacitado/formado en temas clave para su desempefio.
13. Plan de mejora continua de la GCH

14. Niveles de motivacidon, compromiso y satisfaccién laboral del personal.

Discusion
El perfil de competencias del proceso de GCH queda integrado por 4 competencias
claves: proyeccidn estratégica del capital humano, gestién sistémica del capital
humano, gestion del cambio organizacional y gestién de la comunicacion
organizacional. Dichas competencias responden a la expectativa dptima de lo que se
espera de la GCH en una organizacidon para conseguir de forma efectiva sus objetivos
a corto plazo, pero sobre todo con una vision a largo plazo. Este enfoque de
desempefio superior en el perfil permite potenciar el desarrollo del capital humano con
alineacidon estratégica [3], superando la visidén tradicional de la administracién de
personal como mera funcion de soporte.
La literatura contemporanea coincide en sefialar que el area de recursos humanos
debe evolucionar hacia un socio estratégico del negocio. Al respecto, Ellehave y Ulrich
(2021) proponen indicadores de madurez para la funcion de RRHH, los cuales se
observan cuando las practicas trascienden la eficiencia administrativa y la excelencia
funcional aislada, para enfocarse en ofrecer valor a los clientes y otros grupos de
interés [10]. Este planteamiento resuena directamente con la misidon del proceso de
GCH definida en este estudio, que aspira a desarrollar estratégica y sistémicamente
al capital humano para garantizar un colectivo de trabajadores competente,
estimulado e identificado, capaz de afrontar los retos organizacionales actuales y
futuros.
La revision bibliografica sobre competencias profesionales para la GCH muestra una
mayor produccion cientifica en procesos aislados de gestion de capital humano, como
la seleccion [11;12], la evaluacidon del desempefio [13], o la formacion [14]. Se
constata una escasez de investigaciones que aborden una mirada introspectiva sobre
las competencias claves de los gestores de capital humano para la integracion de estos
procesos o su alineacidn estratégica, lo que otorga un valor afiadido al perfil integral
gue se presenta. La discusidn que sigue analiza cada una de las cuatro competencias
a la luz de estos referentes y de las tendencias actuales en la gestion de personas.

Proyeccion estratégica del capital humano: del soporte administrativo a la
co-creacion de valor

Emerge como el pilar que conecta la GCH con la direccién futura de la organizacion.
Los resultados indican que el profesional de capital humano debe trascender la visidon
operativa para convertirse en un estratega que traduce la estrategia de negocio en
capacidades humanas para hacerla posible, anticipando las brechas de talento
actuales y futuras.

Este hallazgo se alinea con el enfoque de Ulrich (2022), quien plantea que el area de
recursos humanos no puede ser vista como soporte, sino como aliada del negocio,
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evolucionando de la eficiencia funcional al alineamiento estratégico que entrega valor
tanto al empleado como a los clientes, inversionistas y la comunidad en general [6].
No es un ejercicio de planificacion aislado, sino un proceso continuo de interpretacion
de las sefiales del entorno, como las tendencias tecnoldgicas y socio-econdmicas [15].
En este sentido, el dominio de la planeacién estratégica de la organizaciéon y de las
tendencias del negocio nacionales e internacionales, recogido en los indicadores
competenciales, se convierten en condicidn indispensable para disefiar una estrategia
de optimizacién del capital humano que sea relevante, oportuna y futurista.

Ademas, esta competencia implica la capacidad de formular una propuesta de valor al
empleado atractiva y dinamica, que responda a las expectativas de un talento cada
vez mas exigente y diverso [16]. La coherencia entre la estrategia de GCH y los valores
organizacionales, asi como la actuacidon ética y responsable que se sefiala en la
competencia de gestidn sistémica, son fundamentales para construir una identidad e
imagen atractivas.

Gestion sistémica del capital humano: navegando Ila complejidad
organizacional

Parte del reconocimiento de que las organizaciones son sistemas complejos e
interdependientes [17]. Los resultados de la investigacién subrayan la insuficiencia de
los enfoques funcionalistas y fragmentados que abordan los procesos de recursos
humanos de manera aislada. En su lugar, se propone una mirada holistica que busca
gestionar de forma integral el desarrollo del capital humano en todos los procesos y
cargos, con el fin de brindar un servicio de calidad a clientes internos y externos.
Esta competencia aborda la necesidad de que el profesional de este perfil domine
todos los procesos de gestion de capital humano -organizacion del trabajo;
reclutamiento, seleccién e integracion de personas; evaluacién del desempeno;
formacién/capacitacion; compensacion y estimulacién; seguridad y salud en el
trabajo- tal como lo muestran otros autores [18]. Sin embargo, el desempefio superior
del macroproceso, como se enfatiza en los resultados, requiere mas que el dominio
individual de cada proceso; exige la integracién coherente entre ellos, teniendo como
marco una estrategia propia de gestion de capital humano alineada a la estrategia
organizacional. Solo desde este enfoque integrado y estratégico la GCH dejara de ser
vista como soporte, para convertirse en una verdadera aliada del negocio [3; 6],
combinando la mirada en ofrecer valor tanto a sus clientes internos y externos.

El indicador de "actuacién ética y responsable" se convierte en un pilar transversal,
garantizando que la busqueda de la eficiencia organizacional no se realice en
detrimento de la dignidad y el bienestar de las personas. La GCH, desde esta
perspectiva, busca armonizar ambos fines, respaldada en un sistema de valores
organizacionales distintivos y evidenciados en la practica cotidiana.

Gestion del cambio organizacional: de facilitador de proyectos a arquitecto
de la adaptabilidad
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Adquiere una relevancia critica en el contexto actual de un entorno VICA. Los
resultados del estudio indican que el rol de recursos humanos en la gestién del cambio
ha madurado exponencialmente. Ya no se trata Unicamente de facilitar proyectos de
cambio impulsados por otras areas, sino de desarrollar de forma planeada en las
personas la capacidad de adaptarse proactivamente [19].

Ante la volatilidad, dinamismo y complejidad de los entornos organizacionales, los
gestores de capital humano deben aprender a desafiar el statu quo de la organizacion.
De acuerdo con Aliaga y Cofre (2021), para la gestidn de recursos humanos resulta
clave el analisis de las caracteristicas del entorno y el planteamiento de estrategias
apropiadas que optimicen el aprovechamiento de la particularidad y la variedad del
componente humano [15]. Estos elementos se concretan en indicadores como: la
proactividad, la flexibilidad, la creatividad y, fundamentalmente, la preparacién y
estimulacién activa del cambio.

La literatura reciente advierte sobre el fendmeno de la "fatiga del cambio", definida
como un estado de agotamiento psicolégico y emocional que surge de
transformaciones institucionales repetidas y a gran escala [20]. Este fendmeno
representa la percepcion del empleado de que el cambio organizacional es demasiado
frecuente e intenso, generando un deseo de estabilidad [21; 22]. En este escenario,
la competencia de gestidn del cambio implica la capacidad de anticipar y mitigar esta
fatiga, evaluando el costo humano de las transformaciones y minimizando la intencion
de abandono, el estrés y la insatisfaccion laboral [23]. Por ello, la gestién del cambio
debe orientarse no solo a facilitar proyectos puntuales, sino a desarrollar estrategias
que prevengan el agotamiento y mantengan la capacidad de adaptacién
organizacional.

Un elemento novedoso incorporado en los indicadores competenciales es la
transformacion digital y el uso de la inteligencia artificial para la toma de decisiones.
Estas tecnologias sustituyen una carga importante que agota a los gestores de capital
humano en tareas burocraticas y los distrae de asuntos estratégicos. Los resultados
evidencian que las empresas que logran articular estrategias de transformacion digital
con practicas de gestion del talento humano presentan mayores niveles de
productividad, adaptabilidad y sostenibilidad. Elementos como el desarrollo de
competencias digitales, la digitalizacion de procesos de reclutamiento y la
incorporacién de tecnologias colaborativas son factores decisivos para el éxito de estas
organizaciones [24]. El gestor de GCH, por tanto, debe ser un promotor activo de esta
transformacién, preparando a la organizacion no solo para adoptar nuevas
tecnologias, sino para hacerlo de una manera que potencie el factor humano, sin
perder de vista los riesgos que el uso de estas tecnologias supone y la responsabilidad
ética de su manejo.

Gestion de la comunicacion organizacional: el tejido conectivo entre la
estrategia y las personas

Se revela como el tejido conectivo que hace posibles las anteriores. Esta competencia
es mucho mas que la transmisién de informacidn; es una herramienta estratégica para
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construir un proyecto de empresa compartido y para movilizar al capital humano en
torno a la creacion de valor.

En un entorno de cambio constante y complejidad sistémica, la comunicacion se
convierte en el mecanismo fundamental para reducir la incertidumbre, alinear
expectativas y fomentar un sentido de pertenencia. Por ello, los procesos de GCH no
son Unicamente responsabilidad del departamento de RRHH, el cual debe asumir una
funcién de asesoria [7]. También son funciones inherentes al equipo directivo. Por
ello, dentro de las tendencias de la gestién del talento humano se encuentra el
liderazgo transformacional [16], al promover un liderazgo que inspire a los
colaboradores a asumir los problemas como retos profesionales. Este liderazgo se
ejerce, fundamentalmente, a través de la comunicacién.

De acuerdo con Ulrich (2022), la ruta de liderazgo propone un lider como desarrollador
del talento actual y del capital humano futuro, con habilidades de estratega vy, a la
vez, de ejecutor [6]. La comunicacion efectiva es la herramienta que permite a los
lideres inspirar, motivar, dar retroalimentacion oportuna, reconocer logros y alinear a
sus equipos con la visidon organizacional. Los indicadores de éxito del proceso, como:
la "calidad de la imagen del GE ante sus clientes internos y externos" y el "nivel de
desarrollo de competencias comunicacionales para los procesos de trabajo"”, son
evidencia de que la comunicacidon no es un fin en si misma, sino un medio para lograr
la efectividad organizacional y la satisfaccién de los grupos de interés.

La discusién de estas cuatro competencias revela un perfil profesional integrado y de
alta complejidad. La proyeccion estratégica marca el rumbo; la gestion sistémica
permite comprender el territorio y gestionar sus interdependencias; la gestion del
cambio dota a la organizacién de la energia y la resiliencia para recorrerlo; y la gestidon
de la comunicacion construye el lenguaje comun y la confianza para que el viaje y la
transformacién sea colectivo. Lejos de ser estancos, estas competencias se refuerzan
mutuamente y configuran un nuevo paradigma para la GCH.

Conclusiones

El disefio del perfil de competencias del proceso de GCH presentado en este articulo
constituye una herramienta estratégica que permite trascender la Vvisidn
administrativa y operativa tradicional de recursos humanos, para posicionarlo como
un socio clave en la consecucién de los objetivos organizacionales. Las cuatro
competencias identificadas -Proyeccidn estratégica del capital humano, Gestion
sistémica del capital humano, Gestion del cambio organizacional y Gestién de la
comunicacién organizacional- responden a un enfoque integrador y prospectivo que
alinea el desarrollo de las personas con la direccién futura del negocio. La misién, los
indicadores competenciales y los criterios de éxito del proceso ofrecen una guia clara
para la gestion de competencias de los especialistas de capital humano.
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La investigacion evidencia que el desempefio superior en la GCH no depende
unicamente del dominio técnico de procesos aislados, sino de la capacidad de
integrarlos sistémicamente y proyectarlos estratégicamente.

Finalmente, el perfil de competencias del proceso GCH propuesto puede servir como
referente para otras organizaciones que aspiren a una gestion de personas con
enfoque estratégico, sistémico y sostenible.
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