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ABSTRACT

This work presents the results of a research regarding the competencies that Human
Resources professionals are expected to have in order to effectively manage the challenges
that the profession presents today. The competency model for Human Resources
professionals developed by Dave Ulrich in 2005 was used.

The investigation was performed using a questionnaire completed by forty one (41) members
of the Society of Human Resources Management, Puerto Rico Chapter, which measured how
pertinent is the Human Resources body of knowledge to professionals in Puerto Rico, and
how competent they are to effectively perform the expected roles and functions.

The results reflect what participants consider important, and do have the expertise and the
competencies that the body of knowledge in Human Resources requires. In addition,
although the majority have formal degrees in the field, professional certification is not

common among them.
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RESUMEN

Este trabajo presenta los resultados de una investigacion acerca de las competencias que se
espera que los profesionales de Recursos Rumanos tengan para manejar efectivamente los
retos que la profesion presenta hoy dia. Se utilizé el modelo desarrollado por Dave Ulrich en

2005.

La investigacion se hizo a través de un cuestionario que cuarenta y uno (41) miembros de la
Sociedad para la Gerencia de Recursos Humanos, capitulo de Puerto Rico, contestaron, el
cual media cuan pertinente es el cuerpo de conocimiento de recursos humanos para los
profesionales en Puerto Rico y cuan competentes son para desempenar efectivamente los

roles y funciones esperados.

Los resultados reflejan que los participantes consideran importantes, y tienen el dominio en
las competencias que requiere el cuerpo de conocimiento. Ademas, aunque poseen grados

formales en el campo, las certificaciones profesionales no son comunes entre ellos.
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1 INTRODUCCION

En la literatura existen muchas definiciones de la gerencia de recursos humanos. Segun
Gerald (1996), la gerencia de recursos humanos es la ciencia y practica que trata con la
naturaleza de las relaciones con los empleados y todas las decisiones, acciones y asuntos que
tengan que ver con esa relacion. Dentro de la practica se incluye la organizacion, desarrollo
y utilizacion del empleado, asi como la relacion de los empleados con la organizacion y su

desempefio.

Martinez (2005) nos dice que la gerencia de recursos humanos consiste en la planeacion,
organizacion, desarrollo y coordinacidn, asi como el control de técnicas capaces de promover
el desempeiio eficiente del personal. La organizacion representa el medio que permite a las
personas que colaboran en ella, alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. Al mismo tiempo que se maximiza el beneficio colectivo una
gerencia de recursos humanos efectiva logra conquistar y mantener las personas en la

organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable.

Los autores Mathis y Jackson (2005), sugieren que en la actualidad se debe hablar de la
gestion del capital humano, en lugar de la gestion de recursos humanos, identificando asi a
las personas como un activo o parte del capital de la organizacién que hay que atraer,

desarrollar y comprometer con la misma.

El capital humano en las organizaciones es la clave del éxito, ya que constituyen el elemento

mas importante en la consecucion de los objetivos organizacionales. La permanencia y
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supervivencia de las organizaciones en el mercado y su competitividad dependen mucho del
manejo que se haga de las personas y es en concreto el departamento de recursos humanos el
responsable de asegurar que el capital humano esté capacitado para alcanzar los objetivos de

la empresa.

Al movernos en un entorno de constante cambio, el profesional necesita capacitarse y
adiestrarse constantemente. El aspecto académico es un factor clave para lograr esa

capacitacion, que a su vez permite alcanzar un rendimiento dptimo en el trabajo.

Los departamentos de recursos humanos deberan evaluar sus funciones ya que se ha ido
cambiando el tradicional reclutamiento a una vision mas global, como por ejemplo la
comunicacion interna, la retribucion y el desempefio. Por lo tanto el departamento de
recursos humanos debe ser el primero en innovar y gestionar de forma diferente a sus propios
talentos; a esos profesionales que tienen unos conocimientos y destrezas especializadas y

unas competencias especificas para que hagan la diferencia.

Actualmente el talento es un valor diferencial por excelencia. El conocimiento que posee una
organizacion y como lo utiliza constituye la principal ventaja competitiva. Es por eso que las

grandes organizaciones giran en torno a las personas con talento.

Las certificaciones de los profesionales de recursos humanos son reconocimientos que
corroboran unos estandares de credibilidad, calidad y conocimiento, que le dan derecho a los
practicantes de recursos humanos a escribir después de su nombre las iniciales (PHR, SPHR,
o GPHR), por sus siglas en inglés y que los identifican como Profesional de Recursos
Humanos (PHR), Profesional Senior Recursos Humanos (SPHR), y Profesional Global en

Recursos humanos (GPHR).
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No obstante, en Puerto Rico, segun se ha corroborado en este estudio, la mayoria de las
personas que laboran en las diferentes organizaciones en el area de recursos humanos y que
ocupan cargos de mucha responsabilidad en las organizaciones, no estan certificadas. El
departamento de recursos humanos debe tomar medidas que estimulen a los practicantes a
certificarse, mostrarles que la formacién profesional les permitird alcanzar unas destrezas
especificas y evidenciar un conocimiento, las cuales son un factor decisivo para lograr esa

ventaja competitiva que toda organizacion desea tener.

Dave Ulrich (2005), nos muestra la importancia de que los profesionales de recursos
humanos tengan unas competencias especificas para las diferentes posiciones que ocupan en

la organizacion.

Para que este profesional tenga la competitividad y la transformacion a la practica no lo

sorprenda, debe ser capaz de manejar bien las siguientes competencias:
e Conocimiento del negocio en cuanto al ambiente interno y externo de la organizacion.

e Funciones especificas de recursos humanos como planificacion; disefio e
implantacion de métricas; evaluacion del desempefio; comunicacion interna, escrita,
verbal; reclutamiento y seleccion del personal; programas de desarrollo; disefio

organizacional y disefio de sistemas de compensacion.

e Manejo del cambio en cuanto a facilitar las relaciones interpersonales y ser visionario,

estratégico y proactivo.

15



e Y por ultimo, pero no menos importante, la credibilidad profesional; demostrando
una alta integridad, respeto y confianza al alcanzar resultados y contribuir en las

decisiones del negocio.

1.1 Objetivos

Al desarrollar este estudio, teniamos varios objetivos los cuales clasificamos de la siguiente

mancra:

1.1.1 Objetivo General

El objetivo general de este estudio es identificar cuan preparados estan en Puerto Rico los
profesionales de Recursos Humanos, para hacer frente a los retos actuales y a las tendencias

futuras que presenta el manejo del capital humano en las organizaciones.

1.1.2 Objetivos Especificos

Los Objetivos especificos de este estudio son:

e Identificar cuan pertinentes e importantes son para los profesionales de recursos
humanos en Puerto Rico las competencias identificadas en el cuerpo de conocimiento
de este campo de estudio.

e Determinar cuan competentes son estos profesionales en cada una de esas

competencias.
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e Establecer el nivel de educacion y grado especifico obtenido por las personas que
laboran en el area de recursos humanos.
e Identificar la cantidad de practicantes de recursos humanos en Puerto Rico que

poseen alguna certificacion profesional en el campo.

1.2 Justificacion

El campo de los Recursos Humanos ha experimentado, y contintia experimentando grandes
cambios que representan un reto para los practicantes del mismo. Estos cambios requieren
que el profesional de este campo desempefie un rol més estratégico para beneficio de la
organizacion y de sus constituyentes. Este rol estratégico requiere que el profesional de

recursos humanos posea ciertas competencias para poder desempenarlo con éxito.

En un ambiente organizacional de continuo cambio, donde la incertidumbre es una constante,
los profesionales de recursos humanos deben mantenerse a la vanguardia para garantizar la
optimizacion de los procesos, ganandose el respeto y la confianza de sus lideres al alcanzar el

maximo de los resultados.

El proposito de esta investigacion es determinar si los profesionales de recursos humanos en
Puerto Rico poseen las competencias necesarias para hacer frente a los cambios que se han
experimentado en este campo, ya que cada vez las organizaciones requieren de personal con

conocimientos y habilidades especificas para hacer frente a los retos.

Ademas, se pretende medir la experiencia que tienen los practicantes de la profesion, las

competencias que al momento poseen los profesionales de este campo en Puerto Rico, los
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estudios formales que han realizado en el campo y las certificaciones profesionales que estos
poseen. Esto es sumamente importante ya que en un estudio realizado previo a esta
investigacion, se determind que tan solo el 16% de los profesionales de recursos humanos y

que son socios de SHRM capitulo de Puerto Rico estan certificados (Apéndice 6.3).

Al momento del estudio en Puerto Rico no se identificaron otros estudios ni investigaciones
publicadas sobre este tema, representando asi la mayor limitacion encontrada por esta

investigadora.

1.3 Hipotesis

Las hipotesis que nos propusimos probar en este estudio son las siguientes:

Ho;: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
Humanos (SHRM), no consideran importantes las competencias que requiere el cuerpo de

conocimiento de la profesion.

Ha;: Los profesionales que laboran en el area de Recursos humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
humanos (SHRM), consideran importantes las competencias que requiere el cuerpo de

conocimiento de la profesion.

Ho,: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes

organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
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Humanos (SHRM), no tienen el dominio en las competencias que todo profesional debe

poseer para trabajar en el area de RH.

Ha,: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
Humanos SHRM, tienen el dominio en las competencias que todo profesional debe poseer

para trabajar en el area de RH.

Hos: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos

Humanos (SHRM), no poseen certificacion alguna en recursos humanos.

Hajz: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos

Humanos (SHRM), poseen alguna certificacion en recursos humanos.

Ho4: Los profesionales que laboran en el area de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
Humanos SHRM, no poseen educacion formal en recursos humanos para trabajar en este

campo.

Ha,s: Los profesionales que laboran en el 4rea de Recursos Humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de Recursos
Humanos (SHRM), poseen educacion formal en recursos humanos para trabajar en este

campo.

La base para exponer estas hipotesis es que en la mayoria de las organizaciones, la gente

pone todo su cuerpo y su mente a disposicion del trabajo diario, pero esto no basta para la
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evolucion y el desarrollo sostenido de las organizaciones. Hay que estar preparandose dia a
dia para los cambios que se puedan presentar e identificar las nuevas oportunidades para

mantenerse a la vanguardia

Dentro del ambiente cambiante en el que se desenvuelven permanentemente los
profesionales y donde la incertidumbre es una constante, es muy dificil lograr un
compromiso verdadero entre la gente y la organizacion donde se desempena. De ahi la
importancia de hacer consciente al profesional de recursos humanos que cada vez mas las
organizaciones giran en torno a personas con talento y que lo que diferencia una empresa de

otra es el capital humano y su competitividad.

1.4 Descripcion del estudio

Para esta investigacion se disefid un cuestionario que fue administrado a los profesionales del
area de Recursos Humanos de Puerto Rico y que en el momento de la investigacién eran
miembros de la Sociedad para la Gerencia de Recursos Humanos, Capitulo de Puerto Rico
(Apéndice 6.1). El cuestionario constaba de cuatro partes. La primera buscaba definir el
perfil de cada participante en términos de puesto que ocupa al presente y el tiempo y tipo de
experiencia que ha tenido en el pasado. En la segunda, se buscaba medir cuan preparados
estan los participantes en términos de las competencias que se han definido como parte del
cuerpo de conocimiento requerido en este campo. La tercera parte del cuestionario buscaba
identificar los grados universitarios obtenidos, la educacidon continua y las certificaciones
profesionales relacionadas con el area de recursos humanos que los practicantes han obtenido

antes o en el transcurso de su carrera profesional. Finalmente se identificaban los datos
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demograficos de los participantes, los cuales fueron utilizados Unicamente para analisis

estadisticos.

El cuestionario se someti6 al Comité para la Proteccion de Seres Humanos en la
Investigaciéon del Recinto Universitario de Mayagiiez, el cual después de analizar los

documentos, nos dio su aprobacion para comenzar con la investigacion ver Apéndice 6.2.

El siguiente paso en la investigacion fue solicitar al sefior Jaime Nuiiez, entonces presidente
de la Sociedad para la Gerencia de Recursos Humanos, Capitulo de Puerto Rico, la debida
autorizacion para tener acceso a la lista de socios y asi poder identificar la muestra de socios
aleatoriamente. Utilizando la féormula para intérvalos de promedio y considerando una
poblacién de 1,178 socios, la muestra resultd ser de cuarenta y dos (42). Sin embargo,

decidimos administrar sesenta (60) cuestionarios para aumentar las posibilidades de respuesta.

Los cuestionarios se enviaron por via electronica en tres ocasiones, debido a la escasa
respuesta obtenida en los primeros intentos, ademas se hicieron llamadas telefonicas para
solicitar que contestaran el cuestionario. Se enviaron algunos via fax a solicitud de los

encuestados.

Después de lograr la muestra, se tabularon los cuestionarios, obteniendo los resultados y

hallazgos que se presentan mas adelante.
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2 REVISION DE LITERATURA

2.1 Evolucion de la Practica de los Recursos Humanos

El campo de la administracion de los recursos humanos, ha evolucionado tanto que
actualmente representa una de las funciones mas importantes de la administracién de toda

organizacion.

2.1.1 Etapas del Desarrollo de la Prdctica de Recursos Humanos

El campo del manejo de recursos humanos ha surgido, se ha desarrollado y ha evolucionado
durante el pasado siglo y representa una de las areas dentro de la practica de la ciencia
organizacional mas interesante e importante. Gerald R. Ferris (1995) divide la evolucion de

este campo en once etapas diferentes.
2.1.1.1 Etapa 1: La Era Pre-industrial

Se entiende que la primera etapa de desarrollo de la funcion de recursos humanos comenzo
cerca de los afios 1,400 y se extendio hasta finales de los 1,700. Esta época ha sido
identificada como una en la que se dependia principalmente de los esclavos para mantener
una economia que era principalmente agricola. Durante este periodo se pueden identificar
varios eventos que dieron inicio a lo que hoy se conoce como la gerencia de recursos

humanos. [Ling, 1965]. En primera instancia, al cesar el feudalismo, la mano de obra esclava
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fue transformandose en una de mas libertad, sentando las bases para que mas tarde se

desarrollara el concepto de “empleados”. [Moore, 1951]

Mas adelante, la economia fue transformandose en una mixta, y se observd un crecimiento
significativo de pueblos y aldeas. Durante esta época surgieron en Europa los gremios, los
cuales eran organizaciones que controlaban a todos los que realizaban un mismo oficio. Estas
organizaciones aparecen en Europa a finales de la edad media.

El objetivo principal de los gremios era conseguir un equilibrio entre la demanda y el nimero
de talleres, garantizando el trabajo a sus asociados y asi su bienestar econémico. Se entiende
que estos son el precedente de los sindicatos. Los gremios regulaban: la formacion y

estructura laboral de los artesanos, el funcionamiento de su taller y la parte de beneficios.

La jerarquia laboral de los gremios se estructuraba en tres niveles: aprendices, oficiales y
maestros. Los aprendices eran la parte mas importante de la piramide y la puerta de entrada
al gremio. Este nivel duraba de cuatro (4) a seis (6) afios y la edad estaba entre los 12 y 14
afios. Los oficiales eran la parte intermedia de la pirdmide. En esta etapa se maduraba y
adquiria perfeccion en el oficio. No se tenia tiempo de duracidon y se contaba con mas
derechos y deberes que los aprendices. Los maestros ocupaban el nivel mas alto de la
jerarquia para llegar a esta categoria tenian que haber pasado exdmenes escritos y pruebas
practicas, lo que les daba la posibilidad de abrir talleres propios, contratar y establecer formas

de comercio.
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2.1.1.2 Etapa 2: Revolucion Industrial

Esta etapa surgio a finales del siglo XVIII en Inglaterra esparciéndose a los Estados Unidos
de América durante el comienzo del siglo XIX. La industrializacion cambi6 por completo la
manera de trabajar de las personas, pasando de una produccion lenta a una produccion
acelerada. Una de las innovaciones de la revolucion industrial, fue el desarrollo del sistema
de fabricas. Las fabricas expandieron la produccidn, creando una nueva clase de trabajadores

y la posicion de gerente [Chadler, 1972].

Probablemente, uno de los cambios mas significativos de esta nueva economia fue el hecho
de que se elimind la producciéon manual de los artesanos que trabajaban desde su hogar,
dando paso a una clase permanente de trabajadores por paga [Wera, 1921]. Las fabricas
unieron a los trabajadores que no podian obtener los materiales de produccion y no tenian
otra manera de producir dinero. Las tareas de produccion fueron subdivididas y hechas

rutinarias ya que surgio la especializacion y la division de labor.

Otro cambio significativo de la revolucion industrial fue la necesidad de gerenciar o
supervisar a un gran numero de trabajadores. Al inicio, los duefos de fabricas usualmente
eran los gerentes y los que ejercian las funciones asociadas con la gerencia de recursos
humanos de manera patriarcal [Milton, 1970]. A medida que las fabricas fueron creciendo se
disminuyo la forma de gerencia personalizada siendo sustituido por un estilo “Laissez Faire”
que representa una actitud de “manos afuera” o “dejar de hacer” y “no intervenir”; o sea,
que los subordinados determinen el mejor curso de accion a seguir. Bajo este estilo los
subalternos son los protagonistas de la decision con muy poco o ningun control de parte de

su lider.
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La Revolucion Industrial es de gran importancia ya que desarrollé en las organizaciones un
alto nivel de complejidad y oblig6 a que se desarrollara la administracion del personal, ya
que en ésta se tenian que aplicar unos principios y técnicas para atraer a los empleados, los

cuales son muy importantes en el cumplimiento de los objetivos y el éxito la organizacion

2.1.1.3 Etapa 3: Surgimiento de la Corporacion y el Capitalismo Gerencial

Esta era fue testigo del crecimiento en la forma de organizacién como corporacion, del
tamafio organizacional, la division por departamentos de funciones organizacionales y la

separacion de las operaciones de la pertenencia del negocio [More et al., 1951].

A pesar del crecimiento organizacional y los cambios tecnologicos en la segunda parte del
siglo XIX, durante esta época no se experimentaron grandes cambios en la practica de los
recursos humanos. El enfoque en ese entonces era mejorar los lugares de produccion, la
adquisicion de maquinaria y el desarrollo de avances tecnologicos para mejorar la
productividad, pero las condiciones de trabajo de las personas empeoraron, ya que su
compensacion no sufrid cambios significativos. Esto caus6 en los empleados un sentido de
explotacion ya que habian pasado de ser duenos de talleres a empleados, causando en
muchos de ellos disgusto laboral y hasta rebeldia, dando lugar a protestas que los llevaron

mas adelante a unirse y formar los primeros sindicatos obreros.

El surgimiento de estos sindicatos y los cambios o mejoras en la infraestructura industrial
causaron en los patronos una resistencia tal, que no quisieron reconocer y mucho menos
negociar con ellas. En los Estados Unidos de América (1850) aparece la primera ley laboral

para reglamentar el trabajo infantil y femenino.
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2.1.1.4 Etapa 4: El Manejo Cientifico, el Trabajo de “Welfare” y la Psicologia

Industrial

Esta etapa estd representada por dos movimientos separados pero concurrentes, la gerencia
cientifica y la asistencia social que comenzaron en el siglo XIX, los cuales se unieron con
aspectos de la psicologia industrial aproximadamente en la época de la primera guerra
mundial para formar el campo de la Gerencia de Recursos Humanos [Lescohier, 1935]. La
gerencia cientifica y la asistencia social surgieron como respuesta de la gerencia a los

problemas relacionados con los trabajos en las fabricas.

Frederick W. Taylor fue uno de los ingenieros del manejo cientifico que veia el sistema
tradicional de fabrica como uno descentralizado, anticuado, ineficiente, con una gerencia
autocratica y con métodos no-sistematizados. Afios mas tarde, Taylor se convirtid en el
padre de la gerencia cientifica [Taylor, 1947], declarando que “los trabajadores quieren de
sus patronos ante todo, salarios altos y lo que los patronos quieren de sus empleados es un
costo bajo de mano de obra de manufactura”. Sin embargo, ¢l observo que los trabajadores y
los gerentes tenian intereses similares y que se podrian beneficiar mutuamente a través del
incremento de la produccion. Insistid que la aplicacion del manejo cientifico en las fabricas
podria resolver este problema aunque fuese de forma parcial, ya que si existia un incremento
en produccion a un menor costo para los patronos, el resultado seria un alza de salario para
los empleados, porque se le pagaria a cada empleado segun la cantidad de su trabajo [Taylor,

1895; Thompson, 1914].
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El estudio de tiempo y movimiento establecia la manera mas exacta conn la cual se podrian
determinar las reglas naturales del trabajo [Nadworny, 1955]. Taylor acerté que la
informacion generada por este estudio proveia una manera confiable para la seleccion,
adiestramiento, evaluacion y compensacion de los empleados. El incremento en produccion,
las ganancias y salarios mas altos para los trabajadores serian el resultado de la armonia
organizacional y el manejo cientifico. Segiin Taylor esto proveia la forma mas alta de
democracia que pudiera existir, ya que se basaba en conocimiento exacto y no en conjeturas

[Hoxie, 1915].

Como parte del manejo cientifico, Taylor (1911) propuso una gerencia funcional. Esta
gerencia funcional delega las responsabilidades usuales del capataz, incluyendo las que
corresponden a la gerencia de recursos humanos, en varios empleados especializados en cada
funcion [Gilbreth, 1912]. El propdsito de la gerencia funcional era poder establecer un buen
manejo de necesidades del empleado, separando la planificacion de la ejecucion del trabajo y

sustituyendo el juicio individual con reglas y principios [Thompson, 1914; Person, 1929].

El enfoque cientifico representd una nueva actitud hacia la gerencia, y el trabajo de Taylor
contribuyé grandemente a la formulacion y especializacion de la gerencia [Person, 1929].
Taylor (1947) argumentd que el manejo de los recursos humanos es “verdaderamente una
ciencia con leyes, reglas y principios bien definidos que sirven como base”. La gerencia
cientifica trajo un nuevo sistema para el manejo de organizacions industriales y los
“conceptos fundamentales que forman la base del manejo de los empleados y el trabajo en la

industria americana” [Drucker, 1977].
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La gerencia cientifica ademas contribuy6 a la practica de la gerencia de recursos humanos de

la siguiente manera:

Trajo a luz la necesidad de tener una entidad o departamento de recursos humanos

separada dentro de las organizaciones.

Acert6 en la importancia y demostro la viabilidad del analisis del trabajo como base
de seleccion del empleado, el adiestramiento, la evaluacion de su trabajo y la

compensacion.

Demostro que los trabajos y empleos pueden ser estudiados, analizados, redisefiados

o mejorados de una forma sistematica [Drucker, 1977].

Hizo énfasis en la importancia de procedimientos de seleccion y métodos de

adiestramiento.

Trajo el concepto de paga variable, recompensando a los trabajadores a base de su

productividad y la importancia de utilizar la paga como herramienta gerencial.

Hizo énfasis en la necesidad de la gerencia de ganarse a sus empleados y de guiarlos.

A pesar de todo lo que contribuy6 el manejo cientifico, también tuvo sus deficiencias:

Tenia un enfoque de ingenieria excesivo al trabajo y existia mucha negligencia hacia

el trabajador.

Se veia al trabajador como maquina, que puede adaptarse al trabajo, sin necesidad de

incorporar factores humanos en el sistema [Hoxie, 1915; Braverman, 1974].
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e Consideraba al trabajador como un “hombre econdémico”, cuyo interés es solamente
maximizar sus ganancias, por ende esta vision era negligente en cuanto a los impulsos

basicos psicologicos y sociales [Beach, 1965].

e Representd una forma de control y autocracia industrial de parte del gerencial sobre

los empleados: la gerencia planificaba todo y los trabajadores s6lo podian decir “si

0 “no” a las instrucciones que les dieran [Yoder, 1938].

De otra parte, la asistencia social representd los esfuerzos para lidiar con los problemas
laborales y mejorar las condiciones de trabajo para los trabajadores de fabricas [Boettiger,
1923]. En aquel momento este concepto se definidé como todo aquello dirigido a mejorar el
area intelectual y social de los empleados mas alla de los salarios que obtenian y que no era
necesario para la industria, ni era requerido por ley [US Bureau, 1919]. Las provisiones de
asistencia social fueron la vivienda, escuelas, bibliotecas, cuidado médico, instalaciones
recreativas y mejoras relacionadas con el trabajo. EI proposito primordial del trabajo de
asistencia social incluyd evitar conflictos y uniones en la industria; promocionar el buen
manejo y las relaciones entre empleados; y los esfuerzos para aumentar la productividad de

los empleados para reducir la pérdida de empleados [Boettiger, 1923].

Comenzando alrededor de 1900, algunas compaiiias emplearon personal llamado secretarias
sociales o de asistencia social para administrar los programas de asistencia social. Esta
persona funcionaba como intermediaria entre la organizacion y los empleados y representaba
los principios de lo que hoy es el administrador del personal [Eilbirt, 1959]. Frecuentemente,

las responsabilidades de estas secretarias se dividian en varias tareas relacionadas con la
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contratacion de personal. Un estudio nacional del U.S. Bureau of Labor Statistics (1919) noto
que frecuentemente las Unicas tareas de la secretaria de asistencia social eran supervisar
varias actividades, en otros casos los departamentos de asistencia social y de empleo eran

uno solo.

La Psicologia Industrial, al igual que la gerencia cientifica y los programas de asistencia
social, contribuyd muchisimo al campo de la gerencia de recursos humanos. Mientras que la
gerencia cientifica se concentrd en el trabajo como tal, la psicologia industrial se enfoco en el
trabajador y sus diferencias individuales. El interés de la psicologia industrial era aumentar
la eficiencia del ser humano, enfociandose en el maximo bienestar del trabajador y

disminuyendo los costos fisioldgicos y psicologicos del trabajo [Viteles, 1932; Milton, 1970].

La psicologia industrial comenzé en 1913 cuando Hugo Munsterberg publico Psychology
and Industrial Efficiency [Blum, 1949]. Munsterberg en 1913 argument6 la necesidad de
establecer un campo de psicologia aplicada contrario a la forma de ciencia pura.
Munsterberg indicé que la psicologia como campo de estudio contribuiria en las areas de

evaluacion de empleados, seleccion, adiestramiento, eficiencia y motivacion.

Stanley Hall, el primer presidente de la Asociacion Americana de Psicologia, notd la
necesidad de crear una publicacién que se enfocara en las aplicaciones de la psicologia en la
industria y publico la Revista de Psicologia Aplicada (Journal of Applied Psychology) el 1
de marzo de 1917. La misma trataba sobre investigaciones relacionadas con las opiniones de
los empleados y la ambigiiedad entre la imparcialidad y el sentido del humor como

prondstico del comportamiento organizacional. La publicacion del libro de Munsterberg en
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1913 sirvié como estimulo y modelo para el desarrollo de la psicologia industrial en los

Estados Unidos de América y Europa [Viteles, 1932].

Poco después comenzod la primera Guerra Mundial y los psicélogos industriales ya habian
comenzado a desarrollar examenes para medir las diferencias individuales de las personas y
asi facilitar la seleccion y ubicacion de empleados. La aplicacion de la psicologia a los
problemas de las industrias gan6 aceptacion como resultado del uso exitoso de la psicologia
en la seleccion y clasificacion del personal de las fuerzas armadas de casi todas las naciones
involucradas en la guerra [Viteles, 1932]. Hoy dia, ademas, se aplican principios de esta

ciencia para manejar asuntos relacionados a la conducta humana en las organizaciones.

El uso de los examenes de clasificacion de la milicia demostroé lo util que eran los principios
de la psicologia industrial, lo que resultd en su aceptacion, crecimiento, y aplicacion por los
practicantes del manejo de recursos humanos en las diferentes organizaciones durante y
después de la guerra. Desde ese momento, la aplicacion de la psicologia industrial més
utilizada ha sido el area de evaluar a los que solicitan empleo, ubicacién, promocion y

adiestramiento [Beach, 1965].

2.1.1.5 Etapa 5: La Primera Guerra Mundial y el Surgimiento de la Profesion

de Recursos Humanos

La guerra trajo a la luz la necesidad de la administracion cientifica del personal y la
centralizacion bajo un director de personal, que desarrollara actividades y promoviera el

bienestar y eficiencia de los trabajadores [Viteles, 1932]. Al terminar la guerra, el
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departamento de manejo de personal o empleo surgié como una funcion primaria de la

organizacion, tomando su puesto al lado de los departamentos de finanzas, produccion y

venta en muchas organizaciones grandes y pequenias.

Aunque los Estados Unidos de América estuvieron involucrados en la guerra por dos afios, el

efecto del periodo de guerra —entre 1915 a 1920- para el departamento de recursos humanos

fue dramatico:

Durante este periodo hubo escasez de trabajadores, especialmente para los trabajos
especializados, causado por las restricciones a inmigracion y porque los trabajadores
se concentraron en las industrias de la guerra, la milicia y los servicios del gobierno.
La tasa de reemplazo de empleados (turnover), que habia sido increiblemente alta,
aumento ain mas como resultado del aumento de oportunidades de empleo para los
trabajadores en las industrias de la guerra, la milicia y los servicios del gobierno.

[Slicher, 1919].

La baja en fuerza laboral, acompafiada por la rapida alza de salarios y un aumento de
demanda por producciodn para la guerra, cred la necesidad en los patronos de utilizar a
los trabajadores que pudieron mantener en el trabajo de una manera mas eficaz

[Lescohier, 1935].

El gobierno estableci6 la Junta de Industrias de la Guerra que cred departamentos de
empleo centralizados en industrias mantenidas por el gobierno, y se crearon cursos de
adiestramiento en un numero de escuelas y universidades técnicas para adiestrar a la
gerencia [Bloomfield, 1919]. La Junta también invit6 a las industrias relacionadas

con la guerra a reconocer uniones, entrar en convenios colectivos, y hacer cambios en
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la relacion con los empleados para minimizar huelgas e interrupciones en la

produccion [Kaufman, 1993].

Los negocios respondieron a los problemas de baja de empleos, tasa de reemplazo de
empleados y problemas de relaciones con los empleados, utilizando las practicas del manejo
de personal establecidas por los departamentos de personal entre 1915 y 1920 [Jacoby,
1985]. El efecto de la guerra en el surgimiento de la profesion de gerencia de recursos

humanos fue resumido por 7The New Republic (1918) como sigue:

“Ha sido necesaria la exigencia de la guerra para que los patronos se
den cuenta de la necesidad inmediata de la administracion experta para
los problemas laborales. Las nuevas industrias de la guerra requieren
hombres diestros en exceso de lo que hay disponible en este momento.
Hoy este conocimiento experto estda desarrollandose por alta
especializacion al desarrollarse un cuarto departamento en la industria
un departamento de manejo de personal o empleo para suplementar los

departamentos de finanzas, produccion y ventas”.

Como las firmas adoptaron una gerencia funcional, se cambiaron las tareas de contratacion y
despido de los empleados y se paso esta tarea al departamentos de recursos humanos [Eilbirt,

1959].

Ademas de centralizar la funcion de contratacion de trabajadores, hubo una integracion y

expansion de actividades de recursos humanos anteriormente no-sistematizadas, como lo
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fueron el trabajo de asistencia social, la estandarizacion de las tareas y los estudio de tiempo
y movimiento, bajo la supervision de un ejecutivo que luego se conoce como el gerente del
personal [Lescohier, 1935]. Las contribuciones convergentes de la gerencia cientifica, del
trabajo de asistencia social, y de la psicologia industrial, a las primeras practicas de gerencia
de recursos humanos se reflejaron en una de las primeras descripciones del manejo del
personal: “para dirigir y coordinar relaciones humanas con el ideal de obtener la maxima
produccion con un minimo de esfuerzo y friccion y con la atencion adecuada al bienestar del

trabajador” [Tead & Metcalf, 1920].

Aunque la profesion de gerencia de recursos humanos fue reconocida durante el periodo de la
guerra, ya habia comenzado a surgir antes de ese momento. La fecha marcada como el
comienzo de la profesion es el 1911, cuando comenz6 la Asociacion de Gerentes de Empleo
de Boston (EMA — Employment Manager’s Association) [Bloomfiels, 1915]. El impetu
surgio de gerenciales de empleo que querian comparar sus experiencias y establecer
estandares para la practica [Bloomfield, 1923]. Siguiendo el ejemplo de Boston, se formaron

en otras ciudades grandes asociaciones a través de América.

En 1917, la Asociacién Nacional de Gerentes de Empleo se form6 de una federacion de diez
asociaciones de diferentes ciudades [Lescohier, 1935]. Su segunda convencion anual se
celebrd en Rochester, Nueva York en 1918 en la que participaron 800 ejecutivos de personal
y recibi6 atencion nacional siendo descrita como “el nacimiento de una nueva profesion”
[EMA Nacional, 1919]. En la conferencia que se llevo a cabo dos afios después,
aproximadamente 3,000 ejecutivos de personal estuvieron presentes, lo que fue indicativo del

crecimiento del nuevo campo [Jacoby, 1985].
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Aunque se le llamo6 por diferentes nombres a esta profesion, el primer nombre que se utilizo

fue “manejo de empleo”, como lo reconocia la primera asociacion profesional.

El enfoque particular de la profesion fue en la relacion con empleados y en la relacion entre
patronos, empleados y en los problemas laborables que surgen de esta relaciéon [Kaufman,
1993, Eilbirt, 1959]. Eventualmente la Asociacion Nacional de Gerenciales de Empleo se
convirtid en la Asociacion de Relaciones Industriales de América en 1920, la Asociacion
Nacional de Personal en 1922, y fue renombrada la Asociacién Americana de Gerencia en

1923 [Kaufman, 1993].

Desde su comienzo como profesion en la primera parte del siglo se han utilizado términos
diferentes pero equivalentes para referirse al manejo de personal y recursos humanos. En el
primer texto universitario de administracion del personal los autores escribieron que “la
administracion del personal” se utilizaria en el libro con los sindnimos de “administracion de

empleo”, “manejo del personal”, “administracion de relaciones humanas”, y “administracion

de relaciones industriales” [Tead & Metcaff, 1920].

El uso de diferentes términos para describir el campo es indicador de las diversas actividades
que en éste se desempefiaban y del cambio de magnitud del campo. La reciente adopcion del
término “gerencia de recursos humanos” por la academia y las organizaciones de negocios,
en lugar de administracion de personal, refleja la realidad de la importancia del elemento
humano en las organizaciones y es descriptivo de la amplia magnitud y el rol significativo de

los profesionales de recursos humanos.
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2.1.1.6 Etapa 6: El Movimiento de Relaciones Humanas

Mientras que el comienzo del movimiento de relaciones humanas es asociado con el trabajo
de los investigadores de Harvard, Elton Mayo y Fritz Roethlisberger (1930), un enfoque
practico de relaciones humanas, caracterizado como la “incorporacion del factor humano en

la gerencia cientifica”, comenzo6 durante los afios de 1920 [Kaufman, 1993].

Como resultado de los experimentos Hawthorne y el trabajo de Mayo y Roethlisberger, el
movimiento de relaciones humanas comenzo6 alrededor del afio 1945 y continu6 hasta el
comienzo del 1960, cuando se absorbid dentro de la nueva disciplina de comportamiento

organizacional [Kaufman, 1993].

El movimiento veia al trabajador como el elemento mas importante de la organizacion y con
una personalidad compleja que interactuaba como un grupo, dificil de comprender. Desde
ese momento los trabajadores se reconocieron como personas con necesidades sociales y el
lugar de trabajo se reconoci6é como un lugar donde existian grupos sociales formales e
informales, gobernado por actitudes y normas grupales, que influian en el comportamiento de
los trabajadores. Bajo la vision de relaciones humanas, el gerente se hace responsable de que
los trabajadores se motiven en el area de trabajo de manera tal que trabajen en conjunto de
manera cooperadora y productiva y de ayudar a los empleados a experimentar satisfaccion

econdmica, psicoldgica, y social [Davis, 1957].

La asimilacion de las relaciones humanas por la gerencia de recursos humanos complemento
las influencias de la gerencia cientifica, la asistencia social y la psicologia industrial. La
gerencia cientifica se enfocd en los requerimientos del trabajo y la recompensa econémica

como elementos de motivacion, mientras que las relaciones humanas revelaron Ila
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importancia de las recompensas sociales, no las econémicas, como incentivo [Grusky et al.,

1981].

Ademas, mientras que la asistencia social y la psicologia industrial proveyeron a la gerencia
de recursos humanos con el convencimiento de que los trabajadores tienen necesidades
psicoldgicas y fisicas, las relaciones humanas contribuyeron a la comprension de que los
trabajadores tienen necesidades sociales. Finalmente, las relaciones humanas ampliaron la
vision de la gerencia de los recursos humanos mas alla del individuo y su trabajo para incluir

al grupo trabajador y las estructuras sociales formales e informales.

Un aspecto importante en esta etapa es lo que se conoce como La Crisis del 29. Fue una
crisis econdmica y social iniciada en octubre de 1929 y que se prolongd durante toda la
década de 1930. La crisis deshizo, en efecto, el mandato del republicano Herbert Hoover,
que habia llegado a la presidencia con la promesa de impulsar una etapa de prosperidad y
creyd que el mercado mismo terminaria por reajustar la economia. La Gran Depresion,
comenzd el 24 de octubre de 1929, mejor conocido como el “jueves negro” cuando el
desplome de la bolsa de Nueva York y la pérdida vertiginosa del valor de las acciones alli
cotizadas, causé que muchos inversionistas vieran cémo su dinero se esfumaba en cuestion
de dias. El control de precios llevé a la reduccion de las ganancias de las organizaciones lo

que llevo a la quiebra de muchos negocios aumentando asi el desempleo.
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2.1.1.7 Etapa 7: La “Edad de Oro” de las Relaciones Industriales y la Funcion

del Mantenimiento del Manejo del Personal.

Esta etapa fue llamada asi porque su enfoque fue primordialmente en la relacion del empleo

y ocurri6 entre los afios de 1935-1970.

Al establecerse la Ley Norris-La Guardia (1932), se le prohibi6 a las cortes federales emitir
ordenes de restriccion o mandato judicial contra las actividades de los gremios laborales e
individuos por organizar un sindicato, hacer paros o aconsejar a otros a ir a huelga u

organizarse.

Otra victoria de la lucha que dio surgimiento a sindicatos poderosos fue la Ley Nacional de
Relaciones Laborales (NLRA) por sus siglas en inglés, aprobada en 1935, popularmente
conocida como la “Ley Wagner” nombrada por su autor, el senador por Nueva York, Robert

Wagner. [Gaboury, 2002]

Esta legislacion garantizaba que los trabajadores en industrias privadas tuvieran el derecho a
la negociacién colectiva y a la representacion sindical en las fabricas y plantas de
manufactura. Ademads, prohibié que los patronos cometieran practicas ilicitas como impedir
la formacion de los sindicatos y negarse a negociar colectivamente con uniones que
representen a sus empleados. La NLRA no tenia clausulas que definieran ninguna practica

ilicita de parte de los sindicatos.

La secretaria de Trabajo, Frances Perkins, logro ver aprobada ese mismo afio la Ley del
Seguro Social, que establecia pensiones para las personas de edad avanzada, para los viudos,

subsidio por desempleo y seguro por incapacidad.
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Las politicas de relaciones industriales que resultaron de la legislacion fueron productos de la
época, establecidas “a base de la produccién en masa y la economia natural de recursos que
convirtio a los Estados Unidos de América en la primera nacion industrial”, y disefiadas para

sostener el sistema y hacerlo mas equitativo [Marshall, 1992].

La segunda guerra mundial ocurrié luego de la legislacion pro-unidon y cre6 una demanda
extraordinaria por mano de obra, que resultd en darle prestigio a las uniones fomentando el
crecimiento de su membresia, de 3,548,000 afiliados en 1935 a 10,201,000 en 1940 y entre
1941 y 1944, crecio de 8,614,000 a 12,538,900 [Berstein, 1960]. Luego de la segunda
guerra mundial, las uniones continuaron organizando a los trabajadores hasta que a finales de
los 1950, la membresia en las uniones llegd a lo méximo, cuando casi una tercera parte de la

labor privada pertenecia a las uniones [Fossum, 1979].

Otra ley que se aprobo en esta época fue la Ley de Practicas Laborales (1938), la cual
instituy6 el salario minimo y limit6 la jornada laboral a ocho horas diarias, cuarenta (40)
semanales, prohibié emplear reos o ninos bajo la edad de 18 afios y establecié normas de

sanidad y seguridad.

La situacion cambié cuando en 1947 el Congreso 81 controlado por los republicanos, por
primera vez desde 1930, pas6 por encima del veto del presidente Truman para aprobar la Ley
Taft-Harley. Aunque esta legislacion enmendé muchas de las partes de la Ley Wagner, sus
articulos més claves fueron los que le daban al Departamento de Trabajo el poder de buscar
una orden para terminar con o prevenir huelgas que “pusieran en peligro la seguridad

nacional”.
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El area de relaciones industriales de la gerencia de recursos humanos experiment6 su “edad
de oro” entre 1948 y 1958 [Kaufman, 1993]. Esto fue posible gracias al periodo de
crecimiento econémico y la prosperidad que disfrutd6 América hasta 1970 luego de la
segunda guerra mundial. La economia estadounidense fue la Uinica en sobrevivir la guerra
con una infraestructura industrial intacta y disfrutdé un periodo de hegemonia econdmica

mientras que otras economias industriales estaban en un periodo de reconstruccion.

El bienestar econdomico luego de la guerra, la prominencia del sector de manufactura y la
poca competencia que tenian las firmas estadounidenses hasta alrededor de 1970, fueron
factores que contribuyeron a la estabilidad econdmica y la continua legitimidad de los
sistemas de relaciones industriales. EIl enfoque general de la gerencia de recursos humanos
era en las relaciones industriales porque la necesidad primaria de muchas de las
organizaciones era operar en el marco de la negociacion colectiva de relaciones laborales y
cumplir con las reglamentacion legislativa que se habian establecido para gobernar la politica

de empleo [Kochan et al., 1984].

Mientras que muchas compaiias habian desaprobado la existencia de un departamento de
personal durante la época de la Gran Depresion por razones econdmicas, los requisitos de ley
establecidos por el gobierno federal durante la guerra (e.g. contratos de salarios), cred la
necesidad de establecer departamentos de personal en todo tipo de compafiias [Baron et al.,
1986; Jacoby, 1985]. Segin Jacoby (1985), durante la guerra, “mientras que el conocimiento
practico del manejo del personal se convirtid en un aspecto valioso, el énfasis cambi6: La
pregunta ya no era si tener o no un departamento de personal, sino como operar este

departamento.” Por ende, aunque los departamentos de personal existian, el aspecto de
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manejo del personal de la gerencia de recursos humanos del periodo luego de la guerra hasta
los afios 70 generalmente operaba mas bien como funciones administrativas y de

mantenimiento de bajo nivel [Burack et al., 1982].

Hasta esta época, el lado del manejo del personal reflejaba las operaciones de los negocios y
era generalmente caracterizada como “una coleccion funcional de actividades y practicas de
gerencia dirigidas a las personas como empleados” [Mahoney et al., 1986]. Otras actividades
de gerencia orientadas a los empleados tales como reclutar, asignar y evaluar su desempefio,
eran agrupadas bajo el “manejo de personal”. Aunque cada actividad tenia una funcion
definida, existia poca cohesion entre las actividades debido a la ausencia de un proposito

integrado coherente e imparcial.

2.1.1.8 Etapa 8: La Era de Calidad de Trabajo

La era de calidad de trabajo comenzd alrededor de los afios 60 hasta la década de los 70. En
esta época hubo un aumento en la importancia de los recursos humanos y comenzd a verse a
los empleados como utiles. No obstante, esta etapa se distingui6 por una serie de intentos de
satisfacer las necesidades de los empleados: las organizaciones comenzaron a formular e
implantar politicas y practicas para maximizar el funcionamiento de la organizacion y, al
mismo tiempo, alcanzar el bienestar de los empleados. Para el manejo de recursos humanos
esto significo el desarrollo de programas en areas tales como el diseno y desarrollo de los
trabajos, los cuales junto con la planificacion y el desarrollo de carrera, mejorarian la calidad
psicolédgica en el trabajo para los empleados. De esta manera los empleados se sentirian

satisfechos y darian el cien por ciento de esfuerzo en el trabajo. Otros esfuerzos para mejorar
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la calidad del trabajo se concentraron en la participacion activa de los empleados. La fuerza
laboral de 1970 era mas educada, y reflejaba diferentes actitudes, creencias, y valores acerca

del rol del trabajo y las organizaciones en sus vidas.

Parte del cambio de estas actitudes se debio al interés en formar parte de las decisiones en el
lugar de trabajo. En esta época se comenzaron a ver los resultados de estos programas en
muchas formas, pero uno de los enfoques mas notables fue en la cooperacion entre los
trabajadores y la gerencia. Por ejemplo, el trabajo pionero de Irving Bluestone y otros de
General Motors y del United Auto Workers en 1972 demostraron maneras en las cuales la
gerencia y las uniones podian trabajar en conjunto para mejorar la calidad del trabajo de los
empleados. Aunque hubo dificultad en el proceso, estos fueron cambios fundamentales,

histéricos y de gran importancia para este campo.

En muchos aspectos, la era de calidad de trabajo fue promovida y facilitada por una serie de
legislaciones aprobadas entre 1960 hasta mediados de los 1970. Durante ese tiempo
surgieron grandes avances en las practicas de contratacion justa con la aprobacion de la Ley
de Derechos Civiles de 1964, la cual hizo ilegal el discriminar por raza, color, religion, sexo,
u origen nacional. Ademas, la ley de Seguridad y Salud Ocupacional del 1970 promovid
lugares de trabajo saludables y seguros, y la ley de Seguridad de Ingresos de Retiro de 1974
proveyo las guias y regulaciones en cuanto a beneficios y pensiones. Aunque hubo otras
legislaciones, éstas tres tuvieron mucha influencia dentro de los aspectos psicologicos y
fisicos de calidad de vida dentro del trabajo en las organizaciones. Ademas, esta legislacion

hizo énfasis en la importancia y la necesidad de la funcion gerencial de relaciones humanas,
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controlando las relaciones criticas y dando a las agencias federales reguladoras (i.e., EEOC,

OSHA, ERISA) la responsabilidad de supervisar las practicas organizacionales.

2.1.1.9 Etapa 9: El Surgimiento de la Funcion de la Gerencia de Los Recursos

Humanos

Desde 1970, el manejo del personal de recursos humanos, ha experimentado un cambio de
ser simple funciéon de manejo de personal, a una funcion de suma importancia para
determinar la efectividad de la organizacion. Esto resultd gracias a una serie de cambios en
el ambiente externo que llevaron a cambios econdmicos y estructurales. Gracias a esto,
aunque las relaciones industriales de la gerencia de recursos humanos fue prominente durante
la primera etapa post-guerra, surgieron cambios durante este tiempo que resultaron en la
disminucién de las relaciones industriales y el surgimiento y transformacién de la funcién de

manejo del personal.

Estos cambios comenzaron a finales de 1950 y continian hasta el presente. Entre estos

podemos considerar:

e En 1956, el unionismo en los sectores privados comenzd a decaer en porcentaje de un
33% a solo un 12% en el 1992 [Kochan, McKersie, & Cappelli, 1984; McDonald,

1992].

e El cambio de empleo en manufactura a empleo por sectores de servicio ha continuado.
Por ejemplo, entre 1948 y 1985, la manufactura experiment6 una disminucion relativa

en empleos de 9%, mientras que el sector de servicio no controlado por el gobierno,
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que esta caracterizado por no tener uniones, experimentd un aumento de 18%

[Dulebohn, 1991].

Desde el 1960, se ha presentado una expansion dramatica de la regulacion de los
términos y condiciones de empleo del gobierno, requisitos con los que las
organizaciones han tenido que cumplir e implantar en sus actividades de recursos

humanos [Janger, 1977].

Un crecimiento en la competencia internacional, competencia doméstica, presion en
el mercado, cambios tecnologicos y la globalizacion de la actividad econdmica
[Kochan, Katz, & McKersie, 1986]. La convergencia de estos factores ha causado
que el sistema de relaciones industriales del Nuevo Trato se convierta en uno
anacronico y ha requerido que “compaiias y paises que deseen ser de alto ingreso y
participar a nivel mundial” adopten politicas de gerencia de recursos humanos muy

diferentes [Marshall, 1992].

Como respuesta a estos obstaculos, las compaifiias han tenido que hacer cambios que han

afectado sus funciones de gerencia de recursos humanos directamente ya que :

Han implantado alternativas estratégicas y politicas agresivas anti-uniones que han
resultado en una disminucién de la representacion de los trabajadores en las uniones

[Kochan et. al., 1984].

Se ha dependido mas en la funcion de “relaciones de empleados” de gerencia de
recursos humanos, asi como a tratar a los empleados como individuos, en vez de la

relacion gerencia-union y tratar con los empleados indirecta y colectivamente.
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e Se ha creado un sentido de mutualidad y confianza en la relacion entre la gerencia y
los trabajadores para desarrollar empleados de provecho con la vision de aumentar la
competencia y dar apoyo a la organizacion en el cumplimiento de regulaciones del
gobierno para la organizacion [Kochan et. al., 1986; Walton, 1985; Beer & Spector,

1984].

e Las compaiias americanas a finales de 1970 y a principios de 1980 comenzaron a
emular las practicas de organizaciones exitosas de recursos humanos de compaiiias no
unionadas, tales como IBM y algunas organizaciones japonesas. La aplicacion
exitosa de la gerencia de la calidad total por companias japonesas contribuyd al
reconocimiento de que los empleados representan un recurso organizacional vital y
una ventaja competitiva primaria, siempre y cuando exista una buena gerencia de los

mismos.

Debido a los cambios que empezaron a ocurrir a finales de 1950 y han continuado hasta el
presente, es que ha surgido la transformacion de la funcion de la gerencia de recursos
humanos. Estos cambios causaron el desplazamiento del sistema de relaciones industriales
que aparentaba funcionar tan bien desde el 1935 hasta el 1970. Ademas, los cambios crearon
necesidades organizacionales que requerian que la funcion del personal de recursos humanos
dejara de funcionar como una actividad de gerencia de poca importancia, a formar parte de
suma importancia dentro de la organizacion. La transformacion de la gerencia de recursos
humanos que ha ocurrido ha sido tal, que hoy dia la funcion de la gerencia de recursos
humanos es vista como esencial para sobrevivir en el ambiente competitivo contemporaneo

[Marshall, 1992].
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La connotaciéon del término “gerencia de recursos humanos” se diferencia de la

“administracion de personal” de las siguientes maneras:

e Mientras que “administracién de personal” implica que los empleados representan un
gasto operacional, la perspectiva de “gerencia de recursos humanos” hace énfasis en
que éstos son una parte vital de la organizaciéon [Lewin, 1991]. La terminologia
“gerencia de recursos humanos”, no s6lo se enfoca en las personas como empleados,
sino como un activo que debe ser manejado de la misma manera que otros recursos
organizacionales [Mahoney & Deckop, 1986]. La vision de los empleados como un
recurso en lugar de un gasto, es comlin en compafiias de hoy dia que expresan
depender mas de sus recursos humanos, que de su capital financiero [Carnevale,

Gainer, Meltzer, 1990].

e El manejo de personal se compone de un grupo de actividades administrativas de
poco impacto, compuestas de actividades que son mas bien reactivas, pasivas y
secundarias a otras funciones del negocio [Prewitt, 1982]. Por el contrario, bajo la
premisa de la “gerencia de recursos humanos” las actividades proactivas integran
muchas sub-funciones, y reconocen la funcidn, posicion e importancia estratégica de

los recursos humanos dentro de la organizacion [Lewin, 1991].

2.1.1.10 Etapa 10: La Era del Enfoque Estratégico

Esta etapa de desarrollo se inicid a finales de 1970 cuando el cuerpo principal de acreditacion
para escuelas de negocios en los Estados Unidos de América, la entonces llamada “7The

American Assembly of Collegiate Schools of Business” (AACSB), requiri6 que la ensefianza
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de estrategias politicas de negocios fuera un curso integral en el curriculo de las escuelas de
negocios. Este evento también promovio el estudio académico de la estrategia de negocios y
sugirid la importancia de integrar la estrategia de negocios con otras areas. Otra de las areas
que se considero critica para implantar en los curriculos de las escuelas de negocios fue la
gerencia de recursos humanos, que estimul6 el surgimiento de una nueva funcidon conocida
como el manejo estratégico de recursos humanos a principios de 1980. Esta nueva area
trataba de la integracion de la gerencia de recursos humanos con la formulacion de

estrategias y su efectiva implantacion.

La gerencia estratégica de recursos humanos, generalmente se refiere a una vision de los
recursos a largo plazo, donde hay una integracion horizontal simultanea entre las diferentes
funciones de recursos humanos y una integracion vertical con la planificacion estratégica
organizacional. Esta integracion ha causado que la funcidon de recursos humanos esté mas
cerca a los ejecutivos superiores de la firma y ha ayudado a crear un papel para el gerente de
recursos humanos como socio estratégico del negocio, lo cual es absolutamente critico para
definir la habilidad de la organizacion de ser efectiva y tratar con los obstaculos y cambios en

el ambiente del trabajo.

Varios dilemas han contribuido al papel estratégico de la gerencia de recursos humanos:

e La preocupacion sobre productivad de las organizaciones de los Estados Unidos de
América que surgio a principios de la década de los 1980. Esto resultd en la pérdida
de oportunidades ante la competencia extranjera, en la necesidad de operar en una

economia global mas que doméstica, y en el aumento del reconocimiento de que la
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ventaja competitiva de las firmas estd atada al manejo de recursos humanos de

manera estratégica.

e Un segundo dilema ha sido la practica de reducir el tamafio de las organizaciones o el
“downsizing”, la re-estructuracion y el redisefio de las organizaciones. Esto ha
resultado en que la estructura organizacional, tradicionalmente jerarquica, con
muchos niveles gerenciales controlado por un pequeiio grupo de ejecutivos de alto
nivel, cambiara a una estructura mas plana en la que la autoridad ha sido distribuida a
un nivel méds amplio. Estas nuevas estructuras han necesitado un aumento en el
enfoque de auto-control por parte de los empleados, en vez del tradicional control

externo, junto a estructuras de trabajo a base de equipos de empleados.

e Un tercer dilema ha sido la necesidad de una sana estrategia de recursos humanos
para manejar efectivamente la diversidad de la fuerza de trabajo del futuro.
Predicciones sugieren que ésta serd cada vez mas diversa en términos de género, raza,

y edad, al igual que en actitudes, creencias y valores.

En general, la era de enfoque estratégico ha sugerido que la integracion de la estrategia de
negocios con la gerencia de recursos humanos puede ser la ventaja competitiva de la
organizacion, y por ende, puede tener un impacto significativo en el éxito de las

organizaciones.
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2.1.1.11 Etapa 11: La Funcion de la Gerencia de Recursos Humanos de

Hoy Dia

A pesar de estos grandes cambios, la practica contemporanea de la gerencia de recursos
humanos es, en muchos aspectos, similar a la del pasado. Estas similitudes incluyen la
realidad de que en esencia, la gerencia de recursos humanos facilita el manejo efectivo de la
relacion con los empleados y de todas las decisiones, acciones y dilemas que representa la
misma. Mientras los roles especificos de los profesionales de los recursos humanos han
cambiado, el campo ha continuado proveyendo una respuesta a los cambios dramaticos y

consistentes que ocurren en las organizaciones y las relaciones de los trabajadores.

Sin embargo, es innegable que la funcion de la gerencia de recursos humanos de hoy dia es
distinta en cuanto a su papel de atender las necesidades contemporaneas de los empleados
que han resultado del cambio de modelos organizacionales. Diferencias en la practica de los
recursos humanos de hoy dia incluyen las siguientes caracteristicas [Sisson, 1990; Blyton &

Turnbull, 1992]:

e La gerencia de recursos humanos es caracterizada por su énfasis en la integracion de
las actividades de manejo de personal tradicional al igual que de la planificacion

estratégica y cambios organizacionales de los recursos humanos.

e Es reconocida como un socio en el cambio organizacional, creador de la cultura

organizacional y facilitador del compromiso organizacional.
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e Se ha identificado por la descentralizacion de muchas de las actividades tradicionales
de los recursos humanos, utilizando desde especialistas de personal hasta gerentes de

linea de nivel superior.

e Se ha distinguido por un enfoque de ver y tratar a los empleados como individuos en
lugar de manejarlos de manera colectiva a través de las relaciones con uniones

laboristas.

En general, las funciones de la gerencia de recursos humanos de hoy dia han sido descritas
como amplias y estratégicas; involucrando a todo el personal gerencial; enfocandose en los
empleados como parte vital de la organizacion; siendo pro-activo en sus responsabilidades; y
teniendo el objetivo de mejorar el funcionamiento organizacional, cumplir con las

obligaciones patronales y satisfacer las necesidades del empleado [Poole, 1990].

Ademas de la integracion de las actividades tradicionales de manejo de personal
mencionadas anteriormente, la gerencia de recursos humanos ha sido un socio con las demas
funciones gerenciales para poder responder a los cambios en el ambiente empresarial de hoy
con los cambios organizacionales. Companias en los Estados Unidos de América han
confrontado un ambiente econdmico mas competitivo y hostil marcado por la convergencia
reciente de economia, tecnologia, factores gobierno/legales e internacionales. La turbulencia
que resulta de estos factores ha creado situaciones en las que muchas organizaciones han
tenido que luchar para sobrevivir [Ferris, 1985]. Para poder lidiar con la situacion, una gran
mayoria de firmas estadounidenses han tenido que adaptarse y utilizar estrategias que afectan
directamente e involucran las practicas de la gerencia de recursos humanos. Estas estrategias

han incluido el “downsizing”, la reestructuracion, o “right-sizing” de organizaciones, ademas
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de adaptar nuevas relaciones de empleados como la utilizacion de empleados contingentes
[Cascio, 1993]. La efectividad y el logro de estas estrategias han sido gracias a la
participacion directa de la gerencia de recursos humanos en todos los niveles

organizacionales.

Los profesionales de recursos humanos no solo han estado en el centro de la reestructuracion
organizacional, sino que también han tenido que facilitar la efectividad organizacional en la
nueva organizacion. La funcion de la gerencia de recursos humanos se ha hecho aun mas
responsable de cultivar la cultura necesaria que conduce y respalda las disciplinas requeridas.
Los profesionales de recursos humanos no pueden ser simplemente técnicos de las funciones
de relaciones industriales y manejo de personal del pasado, necesitan ser arquitectos y lideres

en el desarrollo de sistemas organizacionales sociales competitivos [Block, 1993].

La funcion de la gerencia de recursos humanos hoy dia no estd solamente caracterizada como
una funcidén mas integrada y vital, sino globalizada. Los practicantes de recursos humanos de
hoy dia no pueden simplemente ser eficientes en lo que en el pasado era una serie de
actividades separadas dentro del manejo del personal; ellos deben ser capaces de construir
sistemas de gerencia de recursos humanos efectivos en donde actividades como
reclutamiento, seleccion, adiestramiento y desarrollo, evaluacion del trabajo y compensacion

trabajen juntos con un enfoque estratégico.

Algunas de las responsabilidades especificas de los recursos humanos de hoy dia son las

siguientes:

e La necesidad de aumentar las capacidades y la adaptabilidad de la fuerza trabajadora.

El crear y mantener una fuerza laboral competitiva y un equipo de gerencia capaz ha
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creado obstaculos nuevos y significativos para los profesionales de recursos humanos,
requiriendo destrezas avanzadas por el reclutamiento y seleccion de personal.
Ademas, esto ha aumentado la necesidad de programas de adiestramientos intensos y
efectivos. Nuevas politicas de paga se tienen que desarrollar e implantar para motivar
a los empleados, aumentar la productividad, hacer mas con menos y aumentar el

desempefio organizacional [Schuster & Zingheim, 1992].

e La identificacion de necesidades y el desarrollo de las destrezas gerenciales
requeridas también representan nuevos dilemas. Ademads de tener una fuerza laboral
competente y adaptable, la efectividad organizacional depende de un nuevo tipo de
comportamiento por parte de la gerencia. Por ejemplo, mientras que al gerente antes
le era requisito ser independiente, analitico y decisivo, el nuevo gerente necesita tener
liderazgo efectivo y destrezas relacionadas al trabajo en equipo. El énfasis
contemporaneo es en la colaboracion, en las politicas de apoderamiento
(“empowerment”), para promover la consideracion de las opiniones de los empleados,

y todo esto depende de la facilitacion de la gerencia de recursos humanos.

Las nuevas estructuras organizacionales han necesitado cambios en las rutinas de los recursos
humanos. Se espera que la gerencia apoderada y el personal se involucren mas y tengan
autonomia en las actividades tradicionales de manejo de personal como reclutamiento;
seleccion, orientacion y disciplina del empleado; evaluaciones y compensacion. Esto ha
causado la descentralizacion de muchas de las actividades tradicionales de la gerencia de
recursos humanos. Como resultado, los profesionales efectivos de recursos humanos hoy dia

se caracterizan no s6lo por ser empleados activos, sino maestros, orientadores, investigadores
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y disefiadores de sistemas. La razon para este cambio de roles es que ya que ciertas
actividades de personal pueden ser administradas por otros departamentos, la funcion de los
recursos humanos debe concentrarse en utilizar su especialidad en el manejo de personal y en

la creacion de nuevas culturas dentro del trabajo [Block, 1993].

Es importante reconocer que la funcion de la gerencia de recursos humanos hoy dia tiene una
influencia directa y primaria en el ambiente externo de la organizacion. Con el énfasis
contemporaneo en el cliente y en el servicio, ademas del hecho que la politica y la cultura
que los profesionales de recursos humanos desarrollan tiene un efecto directo en los
empleados, el trato de los empleados por la organizacion tendréa a su vez un impacto en como
ellos tratan a los clientes de la organizacion. Como dijo Block (1993), “las practicas de los
recursos humanos no tienen impacto en la cultura de una institucion, ellos son la cultura. Los
recursos humanos junto a las practicas financieras son los mensajeros primordiales para

comunicar el tipo de relacion que una institucion desea tener con sus clientes.”

2.2 Evolucion de la Practica en Puerto Rico

Los profesionales de recursos humanos en Puerto Rico, han sido co-protagonistas del
crecimiento vertiginoso de una economia inicialmente agraria a una industrial y en los

ultimos afios, tecnoldgica.

Segun el censo de 1899 la poblacion de la isla ascendia a 953,243 habitantes. Se estima que
en esa época, un 90% de los puertorriquefios eran analfabetos, la mayoria se dedicaba a las

tareas agricolas donde la fuente principal de empleo era la siembra y cosecha el café, la que
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mas tarde fue reemplazada por la siembra de cafia de azticar. Los asalariados trabajaban
entre diez (10) y catorce (14) horas diarias durante la época de cosecha. Durante el tiempo

muerto quedaban desempleados.

Uno de los méas pintorescos empleados de recursos humanos en aquella época era llamado el
“listero” quien supervisaba la asistencia de los obreros. A las mujeres pobres las contrataban
como asalariadas en la industria del tabaco haciendo una gran aportacion a la economia del
pais trabajando en la fase del despalillado. La implantacion acelerada del capitalismo agrario,
la proletarizacion de los trabajadores y el cambio en las relaciones de género, fueron asuntos

simultaneos que se trataban a principios del siglo.

En la década que comenzo a partir de 1920, el rol de recursos humanos estaba principalmente

enfocado en:

Estudiar cuidadosamente los trabajos para identificar la mejor forma de llevarlos a

cabo.

e Identificar empleados con las destrezas y habilidades requeridas para llevar a cabo el

trabajo.

e Proveer incentivos econdmicos para aumentar la productividad

e Proveer periodos de descanso para evitar la fatiga.

Fue en esta época donde comenz¢ la intervencion del estado en las relaciones entre patronos
y empleados. La industria de la aguja fue una de gran expansion y se estima que en 1926

mas de 40,000 mujeres estaban empleadas en la industria.
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Para las mujeres, las oportunidades educativas fueron una via para profesionalizarse y
trabajar como maestras, enfermeras, trabajadoras sociales y doctoras. La transformacion
industrial acelerada que experimentd Puerto Rico, llevd a que la isla se considerara para la

década de 1940 y 1950 como “la vitrina del Caribe”.

La siguiente expresion del primer gobernador electo de Puerto Rico, Don Luis Mufioz Marin

expresa la vision de la época.

“Hay que ofrecer estimulo al mayor numero de industrias nuevas en Puerto
Rico. Los efectos de este proyecto "Manos a la obra” no se van a sentir por
varios arnios pero tenemos que hacerlo ahora para que cuando haya un millon
mas de puertorriquenios en esta isla, tengan medios de vivir y de vivir mejor y de
vivir con mas seguridad. Los pueblos mas inteligentes en la prdctica de la
democracia son los que saben hacer y respaldar leyes de largo alcance sobre
sus problemas fundamentales, estoy seguro que el pueblo sencillo de Puerto
Rico tiene esa inteligencia en la practica de la democracia.” (Luis Muiioz Marin

- 1949)

El éxito de los programas implantados como el de “ Operacion manos a la obra”, transformo
a Puerto Rico en un laboratorio industrial que llen6 a la isla de plantas manufactureras. Bajo
este programa la isla entraria de lleno a la industrializacion, proveyendo mano de obra local,
trayendo inversiones del capital externo, importando la materia prima y finalmente

exportando el producto final a los mercados de Estados Unidos de América.
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Para motivar la participacion, grandes extensiones de terreno fueron ofrecidas por el
gobierno. Todo esto logréd que en menos de una década, la economia de Puerto Rico tomara

un giro de una economia agraria a una pujante economia industrial.

El rol de los profesionales de recursos humanos cambi6 drasticamente en esa €poca, ya que al
incrementarse la fuerza trabajadora en la industria también crecian las organizaciones obreras,

luchando por mejorar las condiciones de trabajo para esos nuevos empleados.

Inicialmente eran secretarias u oficinistas las que manejaban al personal, posteriormente se
crearon los departamentos de personal o de relaciones industriales, los cuales servian de

enlace entre los empleados de la base y la gerencia.

Desde 1970 hasta el presente, el rol de los profesionales de recursos humanos ha sido
totalmente transformado. En la década de los 70, se cred oficialmente el departamento de
recursos humanos en las organizaciones. Puerto Rico en estos afios evoluciondé de una
industria manufacturera con miles de empleados haciendo intensas labores manuales, a una

industria capitalmente intensa como la farmacéutica, la quimica y la electrénica.

Todo esto trajo consigo nuevas reglamentaciones que fueron excelentemente manejadas por
los profesionales de recursos humanos. Para el afio 2005 se contaba con una fuerza laboral
de 1.3 millones de personas, de los cuales 77% se desempefiaban proveyendo servicios, 22%

en la industria de la manufactura y el 3% en la agricultura.

2.2.1 Realidad Politico-Legal de Puerto Rico

El marco de referencia en el cual se desarrolla esta investigacion esta limitado por la realidad

laboral del Estado Libre Asociado de Puerto Rico. El desarrollo de la practica de recursos

56



humanos en Puerto Rico esta enmarcado por la realidad politico- legal que lo ha influenciado

de manera particular.

En 1917, los residentes de Puerto Rico advinieron a ser ciudadanos estadounidenses. En
1945, Luis Mufioz Marin gand las primeras elecciones democraticas en la historia de Puerto
Rico y, en 1952, ayud6 a Puerto Rico a obtener una autonomia parcial de los Estados Unidos
de América. Desde entonces, Puerto Rico aprobd la constitucion estableciendo el Estado
Libre Asociado de Puerto Rico (ELA) como, un territorio perteneciente a los Estados Unidos

organizado en forma auténoma y un pais colonial.

La constitucion del ELA es similar a la de los Estados Unidos de América y provee para que
se elija un gobernador y una legislatura bicameral en elecciones cada cuatro afios. El Estado
Libre Asociado de Puerto Rico creado por asamblea constituyente y ratificada como gobierno
en 1952, establece a Puerto Rico como un pais autbnomo, pero sin soberania. Este modelo
politico no es permanente, ademas existe una creciente insatisfaccion de los puertorriquefios
con ese estatus. El debate politico sobre el estatus es constante en la isla, aun después de

cincuenta (50) anos de la creacion del ELA.

La moneda, el sistema bancario y postal en la isla estdn integrados a los sistemas
estadounidenses. Al igual que otros estados de los Estados Unidos de América, Puerto Rico

tiene un sistema juridico local, y le aplican todas las leyes federales.

Puerto Rico constituye un distrito dentro del sistema juridico federal y muchas de las
agencias federales estan representadas en la Isla. Puerto Rico, sin embargo, tiene su propio

sistema de rentas internas y no esta sujeto a contribuciones federales.
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Después de la creacion del ELA, se presenta la relacion dual en las leyes federales y
estatales. Esta realidad representa un reto adicional que requiere del profesional de recursos

humanos tener una preparacion particular.

La legislacion laboral en Puerto Rico ha tenido muchos cambios desde que se inicid a
mediados del siglo 20. Los puertorriquenos siempre han estado luchando por conseguir
mayores beneficios para la clase trabajadora. Inicialmente lo que existia era una explotacion
servil del obrero puertorriquefio, pero en los tltimos 60 afios Puerto Rico ha experimentado
una transformacién social abarcadora, cuyo resultado ha sido la legislacion protectora de

trabajo. [Bravo, 2001]

Estudiosos de la ley, tales como el Licenciado Ruy Delgado Zajas pasado Secretario del
Trabajo y el licenciado Alberto Acevedo Colon proponen dividir el estudio de esta

legislacion en varias areas:

e La legislacion Obrero Patronal: que aplica a aquellas organizaciones donde existen

uniones obreras y hay un convenio que rige dicha relacion.

e La legislacion de Seguridad Social en el Trabajo, la cual se refiere a los beneficios
econdmicos que proveen leyes durante el tiempo de incapacidad temporera,

permanente o el retiro.

e La legislacion protectora del trabajo va dirigida a ofrecer ciertos beneficios como

parte del contrato de trabajo que existe entre el patrono y el trabajador [Bravo, 2001].
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Existen muchas leyes federales que prevalecen sobre las estatales. Segun la LexJuris de
Puerto Rico las leyes mas importantes para el manejo de los recursos humanos en Puerto

Rico a través del tiempo han sido:

e Leyes entre 1900-1940

o

Ley 33 del 10 de marzo de 1910, la cual ofrece ayuda médica en fabricas.

o Ley 73 de junio de 1919 que vela por las horas y condiciones de trabajo para las

mujeres.
o Ley47 del 28 de abril de 1930, sobre proteccion de derechos al trabajador.
o Ley 17 del 17 de abril de 1931, sobre pago de salarios en dolares.
o Ley45 del 18 de abril de 1935, sobre compensacion por accidentes en el trabajo.
o Ley de Seguro Social Federal de 1935 (Federal Insurance Compensation Act).

o Ley 48 del 26 de abril de 1939, sobre derecho a la huelga.

e Leyes entre 1940-1970

Ley 8 del 5 de abril de 1941, sobre salario minimo.

(©]

o Ley 3 del 13 de marzo de 1942, sobre proteccion de madres obreras.

o Ley 114 del 7 de mayo de 1942, sobre discrimen por afiliacién a uniones.

o Ley 230 del 12 de mayo de 1942, sobre empleo a menores.

o Ley 289 de abril de 1946, sobre el dia de descanso.
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o Ley 379 del 15 de mayo de 1948, sobre jornada de trabajo.

o Ley 50 del 28 de abril de 1949, sobre jurisdiccion de tribunales en disputas.

o Ley 50 del 20 de abril de 1949, sobre despido injustificado.

o Ley 84 del 25 de abril de 1949, sobre adquisiciones de equipo de seguro.

o Ley 382 del 17 de mayo de 1950, sobre discrimen por razon de ideas politicas.

o Ley 74 del 21 de junio de 1956, sobre el seguro de desempleo.

o Ley 100 del 30 de junio de 1959, sobre discrimen en el empleo.

o Ley 139 del 26 de junio de 1968, sobre beneficios por incapacidad.

O

Ley 148 del 30 de junio de 1969, sobre bono de navidad.

Leyes entre 1970-2000

Ley 42 del 19 de junio de 1971, sobre bono de navidad para trabajadores agricolas.

o

o Ley 16 del 5 de agosto de 1975, sobre seguridad ocupacional en el trabajo de PR.

o Ley 80 del 30 de mayo de 1976, sobre despido.

o Ley 16 del 5 de agosto de 1976, sobre seguridad y salud ocupacional.

o Ley federal de discrimen por embarazo de 1978.

o Ley 13 del 2 de octubre de 1980, sobre veteranos.

o Ley 16 del 21 de mayo de 1982, sobre el contrato probatorio.

o Ley 44 del 2 de julio de 1985, sobre discrimen en el empleo por razén de sexo.

o Ley 17 del 22 de abril de 1988, por hostigamiento sexual en el empleo.
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o Ley federal contra las drogas en el trabajo de 1988.

o Ley 74 del 30 de junio de 1995, sobre pago de salario y deducciones autorizadas.

o Ley 83 del 20 de julio de 1995, sobre la jornada de trabajo “flexitime”.

o Ley 84 del 20 de julio de 1995, en la que los salarios minimos federales aplicasen

automaticamente en Puerto Rico a los trabajadores cobijados por la ley federal.

o Ley 59 del 8 de agosto de 1997, sobre reglamentar las pruebas de deteccion de

sustancias controladas en el sector laboral.

o Ley 180 del 27 de julio de 1998, deroga la ley del 41 y establece, la ley de salario

minimo, vacaciones y licencias por enfermedad.

o Ley 408 del 2 de octubre de 2000, sobre salud mental de Puerto Rico.

o Ley 427 del 16 de diciembre de 2000, para reglamentar el periodo de lactancia.

Las leyes anteriormente mencionadas, a través de los afios han tenido enmiendas o han sido
derogadas y aprobadas nuevas leyes mas agiles y mas a tono con los cambios econémicos y
sociales en el area laboral. Algunos de los cambios mas significativos que han tenido las

leyes laborales en Puerto Rico en los ultimos afios son:

o Ley 34 del 27 de julio de 2005, sobre el sistema de retiro.

e Ley 49 del 13 de agosto de 2005, la cual enmienda la ley de despido injustificado.

e Ley 24 del 29 de septiembre de 2005, enmienda la ley del bono de navidad.

e Ley 114 del 16 de septiembre, que enmienda la ley se seguridad de empleo.
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2.3 Naturaleza de la Gerencia de Recursos Humanos

Como ya hemos establecido, el campo de Recursos humanos, ha venido experimentando una
transformacion significativa. Hoy dia los gerentes de recursos humanos, se encargan de la
direccion del sistema organizacional, lo cual asegura que el talento humano sea utilizado
efectiva y eficientemente y que logre alcanzar los objetivos de la organizacion [ Mathis et al,

2005].

Mathis, en su libro Human Resources Management presenta dos fuerzas que influyen en el
desarrollo de la gerencia de recursos humanos en la organizacion: el ambiente interno y el
ambiente externo. En la primera fuerza, el gerente debe tener en cuenta siete (7) actividades

que influyen en el contexto de la organizacion (ver Figura 2.1).
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ACTIVIDADES DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

ELEMENTOS DEL AMBIENTE EXTERNO

ELEMENTOS DEL AMBIENTE INTERNO

Global

Estrategias de la Gerencia de Recursos Humanos:
e  Planificacion de RH
e Me¢étricas de RH

e Tecnologia de RH

Geografico- cultural

Igualdad de oportunidades en el empleo:
e Cumplimiento
e Diversidad

e  Accidn Afirmativa

Tecnologico Staffing:
e Analisis del trabajo
e Reclutamiento
e Seleccion
Econdmico Desarrollo de los Recursos Humanos:
e  Orientacién
e  Adiestramiento
e  Desarrollo del empleado
e  Planificacion
Legal Compensaciones y Beneficios:
e  Salarios y jornales
e Incentivos
e  Beneficios
Social Salud y Seguridad Ocupacional:
e  Salud
e  Seguridad
e  Garantias
Politico Empleados y las relaciones de trabajo:

e Reglas
e  Politicas
e  Procedimientos

e  Uniones

Figura 2. 1 Actividades de la Gerencia de Recursos humanos
Fuente: Mathis and Jackson “Human Resource Management”, 2005
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2.3.1 Las Funciones Especificas de la Gerencia de Recursos Humanos

Existen unas funciones especificas que todo profesional de recursos humanos debe
desempefiar para poder alcanzar los objetivos de ese departamento y servir mejor a la

compaiia.
2.3.1.1 La Gerencia Estratégica

La gerencia estratégica de recursos humanos como medio para anticiparse y responder a los
cambios del entorno de las organizaciones es quizd la funcion de mas impacto de los
departamentos de recursos humanos hoy dia. Esto implica por una parte, ayudar a mantener
la competitividad organizacional y por otro, el incrementar el uso de métricas para evaluar la
efectividad de su propio trabajo. Dave Ulrich (1997), estableci6 la importancia del uso de
métricas en el campo de recursos humanos. Muchas organizaciones han comenzado a
utilizar los sistemas de medicion para evaluar la efectividad de las funciones especificas,

tales como: reclutamiento, seleccion y adiestramiento.

Otra realidad importante que ha tenido que afrontar la gerencia de recursos humanos es el
incremento efectivo en el uso de la tecnologia en el campo. Muchas organizaciones tienen
un especialista de sistemas en recursos humanos, el cual ayuda a los gerentes y a los demas
empleados a utilizar los programas y actividades de la manera més correcta y oportuna para

el desarrollo de las actividades.

En articulos como los de Hempel 2004 y Barr [Tessler,et al.1998], se identifica el impacto
que ha tenido la tecnologia en el campo de recursos humanos. La tecnologia, en especial la

informatica, ha innovado la estrategia de los recursos humanos en el area de servicio,
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transformando lo que antes era una pasiva e interminable coleccion de quejas, en una rama de
servicio al cliente que recoge la informacion y la convierte en aportaciones esenciales para

realizar nuevas estrategias y asi mejorar la calidad integral de la empresa.

Estas innovaciones han transformado el campo de recursos humanos y continuardn
haciéndolo durante la proxima década. Las organizaciones cambiaran completamente la
manera en la que manejan su fuerza laboral global para lograr el éxito en el mercado. Las
tareas de administracion, registro, preparacion de informes y los procesos administrativos
conllevan mucho tiempo y en el futuro, estas labores seran integradas y automatizadas en un
sistema centralizado. = En muchas organizaciones, ya estos sistemas centralizados y
automatizados estdn establecidos y son de beneficio tanto para la empresa como para el

cliente.

La gerencia de recursos humanos también estd encargada de hacer una planificacion y un
analisis para anticipar las fuerzas que pueden influir en el futuro en la demanda de empleo.

Ademas, le corresponde motivar y buscar maneras de retener al empleado.

2.3.1.2 La Igualdad en la Oportunidad de Empleo

Existen varias leyes y regulaciones que afectan a todas las actividades y el manejo integral
de los recursos humanos, como lo establece la ley Equal Employment Opportunity (EEO).
Los encargados de manejar los recursos humanos de las organizaciones son los responsables

de que las practicas organizacionales se adhieran fielmente a estas regulaciones.
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La diversidad cultural y la fuerza laboral han incrementado los cambios para los
profesionales de recursos humanos y para todos los gerentes. Por lo tanto, los planes
estratégicos deben asegurar la efectividad y disponibilidad de programas para manejar una

diversidad de individuos.

2.3.1.3 Reclutamiento y seleccion

Las descripciones de puestos y sus correspondientes especificaciones deben ser preparadas
para ser utilizadas en el momento en el que las plazas estén disponibles y se comiencen los
procesos de reclutamiento y seleccion. El reclutamiento y la seleccion son etapas distintas
del mismo proceso. La funcidn de reclutamiento tiene como propdsito identificar candidatos
para las posiciones que estén o vayan a estar disponibles. La seleccion se refiere a los

procesos que ayudan a elegir a los mejores candidatos.

2.3.1.4 El Desarrollo de los Recursos Humanos

El desarrollo de los recursos humanos empieza con la orientacion de adiestramiento a nuevos
empleados y a los ya existentes, incluyendo a los supervisores y gerentes. A medida que un
trabajo va evolucionando o sufriendo cambios se deben ofrecer nuevos adiestramientos para
adaptarse a €stos tanto en lo tecnoldgico como en la percepcion de los empleados hacia éstos.
Es de vital importancia incentivar a los empleados e identificar las actividades de cada uno y

el rol que desempeian en el desarrollo de la organizacién y la aportacion que hacen a ésta.
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2.3.1.5 Compensaciones y Beneficios

La gerencia estratégica de la compensacion y los beneficios ha ocupado una alta prioridad en
la agenda de los profesionales de los recursos humanos. El manejo efectivo y eficiente de
esta funcion es crucial no sélo para atraer buenos candidatos sino para la retencion de los
mejores empleados. Esto implica que los profesionales de los recursos humanos deben estar

capacitados para proponer estrategias cada vez mas competitivas en este renglon.

2.3.1.6 Salud y Seguridad Ocupacional

La actividad de salud y seguridad ocupacional hoy dia es una de las mas importantes, ya que
todo patrono debe garantizar la seguridad y la salud fisica y mental de cada empleado. La ley
Federal de Proteccion de Salud y Seguridad Ocupacional (OSHA) fue aprobada en 1970 y
aplica directa o indirectamente a todos los empleados que sean ciudadanos americanos.
Dicha ley aplica directamente o por medio de la legislacién en Puerto Rico, conocida como

PROSHA. Hoy dia a esta funcion se le conoce como manejo de riesgo.

2.3.1.7 Relaciones Laborales

Las relaciones laborales deben ser atendidas con alta prioridad por los departamentos de
recursos humanos. El sabio manejo de la relacion entre el gerente y el empleado y los
empleados y la organizacion, permitiran que todos los demdas programas de recursos
humanos sean prosperos. La calidad de las précticas organizacionales en este importante

renglon determinaran la necesidad que perciban los empleados de ser representados por
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entidades externas que a la vez limitardn la prerrogativa que tengan los gerentes para

administrar la empresa.

2.3.2 Manejo del Capital Humano en la Organizacion

Para Mathis (2005), el capital humano no son las personas en la organizacion, sino lo que
esas personas contribuyen y aportan de una u otra manera a la organizacion. Por lo tanto, el
capital humano es el conjunto de valores, capacidades, conocimientos, destrezas y
experiencias que aportan los trabajadores a la organizacion, llamado también capital

intelectual [Mathis et al., 2005].

Elena Rodriguez, en su articulo Gestionar Talento (2005) dice que, cada vez mas las
organizaciones giran en torno a las personas con talento y sus necesidades, porque lo que
diferencia a una organizacion de otra es su capital humano y lo importante es saber gestionar

ese talento o capital.

Las organizaciones, si quieren mantenerse competitivas, deberan preocuparse por atraer y
retener ese talento, ya que los empleados escogen a sus organizaciones por la forma en que

pueden desarrollarse, por lo que pueden aprender y por la forma en que se les respeta.

Los directivos, para atraer a ese capital humano, tienen que fortalecer el compromiso que los
empleados tengan con la organizacion, mediante factores motivadores tales como: la cultura
organizacional, el ambiente laboral de trabajo, los sistemas de direccion, etc. Estos deben
analizar los motivos que puedan tener esas personas para quedarse con ellos en lugar de con

los competidores.
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El departamento de recursos humanos debe ser el primero en innovar y gestionar de forma
diferente a su talento humano, en particular a esos profesionales que trabajan con
conocimiento altamente especializado y que hacen la diferencia [Mathis et al., 2005]. Dave
Ulrich, en su libro El Futuro de la Gerencia de Recursos Humanos ( 2002) nos dice que por

“talento” deberiamos entender el resultado de multiplicar competencia por compromiso.

2.3.3 Competencias

El concepto de “competencias” se refiere al conjunto de conocimientos, capacidades y
experiencias necesarias para desempenar bien una funcién. Compromiso, para Ulrich, es el
efecto multiplicador de los resultados, es el grado de voluntad que el individuo esta dispuesto
a poner en la tarea.

Segun el articulo de Abad el poder del reconocimiento (2005), existe una escasez de recursos
humanos cualificados y esta nueva realidad exige que las organizaciones, mediante
programas de reconocimiento, creen un nuevo escenario laboral, en el que las personas se

sientan motivadas y apoyadas, generando una plantilla méas comprometida, productiva y fiel.

El reconocimiento, como herramienta estratégica, trae consigo cambios positivos dentro de
una organizacion. Los lugares de trabajo mas eficientes y eficaces poseen una caracteristica
en comun: una cultura de reconocimiento al empleado. Reconocer el buen comportamiento y
desempefio de los empleados se ha demostrado que tiene efectos positivos, al mejorar los
niveles de satisfaccion y retencion. Ademas, mejora la rentabilidad y la productividad de la
organizacion en todos los niveles de empleados a un bajo costo. La gente que se siente

apreciada, adquiere una actitud positiva, mayor confianza en si misma y deseos de contribuir
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y colaborar. La gente con suficiente autoestima son potencialmente mejores empleados

[Abad, 2005].

2.3.4 Etica para los Profesionales de Recursos Humanos

La practica de la gerencia de recursos humanos presenta dilemas éticos con mucha
frecuencia. La Sociedad para la Gerencia de los Recursos Humanos (SHRM), que al
presente es la asociacion profesional mas grande a nivel internacional, reuniendo a mas de
210,000 profesionales de los recursos humanos en mas de 550 capitulos regionales en
alrededor de 100 paises, ha establecido un codigo de ética que ha sido adoptado para
promover y mantener las medidas de mas alta calidad que sirven de normas en la conducta
profesional y personal entre sus miembros. Se les requiere a sus socios seguir lo establecido
en el codigo, lo cudl aumenta la confianza publica en la integridad y el servicio de estos
profesionales.

Al aceptar este codigo los socios de la Asociacion para la Gerencia de Recursos humanos se

comprometen a:
e Mantener las normas mas altas de conducta profesional y personal.

e Esforzarse por crecer profesionalmente en el campo de la gerencia de recursos

humanos.

e Apoyar las metas y objetivos para el desarrollo de la profesion de la gerencia de

recursos humanos.

e Fomentar un interés en tratar de ser equitativo y justo con todos los empleados.
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e Esforzarse por lograr que el patrono sea exitoso.

e Inculcar en los empleados y en el publico un sentido de confianza con relacion a la

conducta y las intenciones del patrono.

e Mantener lealtad hacia el patrono y hacer cumplir sus objetivos de acuerdo a los

intereses del publico.

e Apoyar todas las leyes y regulaciones relacionadas con la profesion.

e Refrenarse de utilizar la posicidon oficial, ya sea regular o voluntariamente para

asegurar un privilegio especial, ganar o beneficiarse en algo.

e Mantener la confidencialidad de la informacioén a la cual tenga acceso.

e Mejorar el entendimiento publico del papel de la gerencia de recursos humanos.

2.4 Retos de la Gerencia de Recursos Humanos

En el desempefio de estas funciones el profesional de recursos humanos hoy debe hacerle

frente a unos retos, los cuales detallo a continuacion.

2.4.1 Globalizacion

La globalizacién de los negocios ha cambiado de la inversion local, a la integracion de la
operacion global gerencial y de creacion de alianzas estratégicas, las cuales han afectado

significativamente a la gerencia de recursos humanos. La incursion en hacer negocios a nivel

71



internacional exige una nueva manera de manejar los recursos humanos de las compaiiias,
que hasta ese momento solo se veian afectadas por la realidad local. Manejar empleados
“expatriados” (empleados locales asignados a trabajar en otro pais) y empleados de segundos
y terceros paises involucrados en las operaciones de los negocios, representa una nueva
dimension en el manejo efectivo del personal. Otro ejemplo reciente es la subcontratacion
internacional. En este caso, la gerencia de recursos humanos debe asegurarse de la

alternativa mas apropiada de acuerdo a las leyes y los factores culturales que los afectan.

2.4.2 Aportaciones Estratégicas

Uno de los mayores retos que tiene la administracion de recursos humanos es el de ser
invitado a participar en la toma de decisiones de la compafiia. Para ayudar a alcanzar los
objetivos de la organizacion basandose en los conocimientos y experiencias adquiridas en el
desarrollo de su trabajo.

Dave Ulrich y Norm Smallwood en el articulo Aprovechar las Capacidades, nos dicen que lo
que la gente respeta de las organizaciones no es la forma en que estan estructuradas o sus
métodos especificos de gestion, sino sus capacidades, su destreza a la hora de innovar o de
responder a las cambiantes necesidades de los clientes. Las capacidades organizacionales,
son importantisimos activos intangibles. No es posible verlos ni tocarlos; sin embargo, son

las que establecen en la practica las diferencias en cuestion de mercado.

La pericia, habilidad y experiencia de una organizacion son el resultado de las inversiones en
su personal; su formacidn, retribucion, comunicacion y otras areas de recursos humanos.

Representan la forma en la que se combinan los recursos y las personas para realizar el
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trabajo. Forma la identidad y la personalidad de la organizacion, al definir lo que ésta sabe

hacer bien y, en tltima instancia, lo que es. [Ulrich, et al., 2004]

Algunos principales oficiales ejecutivos (CEOs) y gerentes de recursos humanos estan
convencidos del impacto de los recursos humanos. Hablan acerca de la importancia de los
recursos humanos, respecto a que los asuntos del personal son criticos e importantes, pero la
inversion que hacen en términos de tiempo, dedicacidén y recursos no coincide con esta
conviccion. Con esta falsa actitud, hacen mucho mal, ya que en lugar de beneficiar, plantean
expectativas que después no se cumplen creando desconfianza en sus empleados, pues sus
lideres hacen falsas promesas que después no implementan ni concretan. Esto hace que se
pierda la credibilidad en los lideres. Por lo tanto se deben definir las capacidades de la
organizacion, hacer auditorias internas, invertir en el progreso del personal y elevar el nivel

de los profesionales de recursos humanos.

2.4.3 Cambios Tecnoldgicos

Los cambios tecnoldgicos han creado la necesidad de disefiar y ofrecer adiestramientos
continuos, para mantener al personal al dia. Estos han causado que hoy dia se hable de
muchos empleados como “empleados de conocimiento™.

Diez, Heslop y Ambrozio (2003) en el estudio de Cambio de Papeles, aseguran que la puesta
al dia de la gerencia de recursos humanos en términos tecnoldgicos en América Latina
todavia enfrenta una barrera cultural: la arraigada creencia de que se debe prestar un servicio

personalizado.
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Asimismo, las organizaciones estan descubriendo que nuevas tecnologias (tales como
sistemas de auto servicios para los empleados, automatizacion de procesos laborales y
telefonia interactiva, entre otros) ayudan a reducir tiempos y costos y simplifican las tareas
administrativas. Con eso los ejecutivos de ese sector logran liberar tiempo para dedicarse a
tareas que produzcan informacidén mas valiosa para el manejo general de la empresa [Fermin

et al., 2003].

2.4.4 Marco Legal y Reglamentario

Los constantes cambios en la reglamentacion a todos los niveles, local, estatal y federal estan
influyendo en el manejo de los recursos humanos de manera particular. Esto exige que estos
profesionales se mantengan al dia con respecto a las nuevas reglamentaciones.

Es pertinente volver a sefialar la dualidad que existe en el caso de Puerto Rico en el aspecto
legal, debido a la relacion politica que este pais mantiene con los Estados Unidos de América

y los cambios constantes que estos representan.

2.5 Roles que se Requieren de los Practicantes de Recursos

Humanos

En el estudio sobre este tema realizado en el 2004 por Fermin Diez, Brent Heslop y Lisandro
Ambrosio, se informa que los CEO latinoamericanos han reconocido hace ya un tiempo, que
los empleados son una clave competitiva en los negocios. A la misma vez informaron estar

frustrados por el poco valor que en la realidad los departamentos de recursos humanos
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aportan a las operaciones de sus organizaciones. La alta gerencia espera que los
profesionales en recursos humanos provean la agenda intelectual, las herramientas, los
métodos, los programas y la capacitacion que permitan desatar el potencial de sus empleados.
Pero en vez de ello, el CEO latinoamericano tiene un director de recursos humanos que
dedica casi un tercio de su tiempo a procesar planillas, ndminas y otros papeleos
administrativos.

Sin embargo, la gestion de recursos humanos en América Latina estd experimentando una
silenciosa pero profunda transformacion cuyo eje central es reemplazar el foco administrativo

por uno que enfatice los roles de agente de cambio y socio estratégico dentro de la empresa.

El estudio fue realizado entre altos gerentes de recursos humanos de 137 organizaciones de
toda América Latina, revela y arroja un resultado sorprendente en cuanto a la envergadura de
esta trasformacion: un abrumador 76% de las organizaciones est4 actualmente en proceso de
reformar sus departamentos de recursos humanos. Entre estas organizaciones, un 64% lo
hace para que esta funcidon sea mas estratégica y para alinearla en mayor grado con los

objetivos de los negocios de la empresa [Fermin et al., 2004].

Los datos muestran claramente que no se trata de cambios menores o politicas de reduccion
de costos. De hecho, solo 3% de las organizaciones adjudico ajustes presupuestarios como

razon para cambiar sus departamentos de recursos humanos.

Ulrich plante6 en su libro Human Resources Champions (1998) cuatro roles criticos para el
director de recursos humanos: socio estratégico de negocios, agente de cambio, paladin de

los empleados y experto administrativo.
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En su libro The HR Value Proposition, Ulrich y Brockbank [2005], nos dicen que el valor es
definido por el que recibe mas que por el que da. Pero el que da tiene que saber cual es el
valor y crearlo. En términos del trabajo de recursos humanos, se traduce como el dominio de
ciertos roles y competencias. Los roles se definen como el trabajo que debe ser hecho. Las

competencias se definen como la forma en que se hace el trabajo.

u u :cua ! u v
Los autores nos preguntan: ;cudl es el rol?, contestando que el rol es entregar valor como
profesional de recursos humanos. Algunos de los muchos términos, conceptos y metaforas

que se han utilizado para describir este rol han sido:

e Socio del negocio e Estratega

e Adiestrador e Apoyo operacional

e Facilitador e Especialista rapido de despliegue

e Abogado e  Consultor interno

e Lider de recursos humanos e Mayordomo del capital humano

e  Defensor del empleado e  Gerente de infraestructura de la firma

e Agente de cambio e Practicante de competencias

e Lider de iniciativa e  Gerente de las contribuciones de los empleados

Facilitador del conocimiento
Administrador de politicas
Coordinador de programas
Quien Soluciona problemas

Arquitecto

Gerente de relaciones con los clientes

e Socio estratégico

e  Mantenedor y monitor

e Proveedor de servicios

e  Constructor de relaciones

e Experto administrativo
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Ulrich y Brockbank sintetizan el trabajo del profesional de recursos humanos en cinco

papeles importantes como se puede ver en la Figura 2.2.

Desarrollador
del capital
humano

Abogado del Lider de RH Socio

Empleado

Estratega

Experto

funcional

Figura 2. 2 Sintesis de los roles para los Profesionales de Recursos Humanos
Fuente: Ulrich and Brokbank “The HR Value Proposition”, 2005

El primer papel importante del profesional de recursos humanos que segun Ulrich y
Brockbank debe desempenar es el de, Abogado del Empleado. Se ha estimado que los
profesionales de recursos humanos pasan parte de su tiempo en aspectos relacionados con los

empleados. Cualquiera que sea el contexto; escuchar, ayudar y responder a los empleados es
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una parte central del trabajo del profesional de recursos humanos. Se requiere que, para
poder entender sus preocupaciones, los profesionales de recursos humanos vean el mundo a
través de los ojos de los empleados. El defender a los empleados implica estar disponible y
preocuparse, a la vez que se puede compartir y discutir con ellos distintos puntos de vista.

Algunos practicantes de la profesion discuten que los recursos humanos trabajan
exclusivamente a favor de los socios y los lideres de la organizacion para ayudarlos a definir
y alcanzar las metas financieras y los objetivos del cliente. Ulrich y Brockbank discrepan ya
que las relaciones con los empleados no son un relleno: los empleados son el activo primario
de cualquier organizacion. El trato con los empleados se habra de reflejar en el trato con los

clientes y con los inversionistas.

Ulrich entiende que el preocuparse por los empleados no significa desatender las
responsabilidades fiscales o gerenciales. Significa escuchar y responder a las necesidades
individuales del empleado, resolviendo agravios antes que se vuelvan problemas mayores. El
patrono se puede comunicar con ellos en situaciones especiales, como darle las felicitaciones
o una tarjeta en el dia de su cumpleafios o un abrazo en un momento de crisis. Esto
promueve un estilo personal. EI escuchar o estar disponible en el teléfono o por correo

electronico, también son practicas que se deben desarrollar en la organizacion.

El servir como defensor también implica la discusion sistemdtica de las inquietudes del
empleado. Por ejemplo, los autores sugieren que cuando se vaya a discutir con la gerencia
una estrategia sobre el cierre de una planta, expandir una linea de productos o explorar una
nueva area de mercado, el trabajo de recursos humanos es representar al empleado. Algunas

preguntas que podrian hacerse son: ;Qué estrategia debe hacer el empleado? ;Qué
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capacidades del empleado ayudaran u obstaculizaran en la ejecucion de la estrategia? ;Cémo
responderan los empleados a esta estrategia? ;Cual es la participacion de recursos humanos
en esta estrategia? La participacion de recursos humanos en esta estrategia debe ser en

representacion de los empleados y ser la persona que les indica lo que se esta haciendo.

Ulrich y Brockbank afirman que el rol del profesional de recursos humanos es evitar que
aparezca la discriminacion. Segun ellos el profesional de recursos humanos tiene que
recordar la frase Esto no es aceptable. Si se hubiera tenido en cuenta esta frase, mas de una
compaiiia habria ahorrado millones de ddlares en procesos legales, liquidaciones y pérdidas

de reputacion.

El segundo papel que sintetizan Ulrich y Brockbank es el de Desarrollador del Capital
Humano. Capital viene de la palabra latina “cabeza”. En los negocios se refiere a los activos
principales o primarios de una firma (tradicionalmente su dinero). Cada vez mas las
personas son reconocidas como activos fundamentales. Los profesionales de recursos
humanos manejan ese capital humano desarrollando la fuerza de trabajo y haciendo énfasis
en los empleados individualmente mas que en los procesos de la organizacion. El capital

humano se centra en la abundancia creada a través y por la gente en la organizacion.

Como desarrolladores del capital humano Ulrich define a los profesionales de recursos
humanos como el profesional que se centra en el futuro de sus empleados, uno a la vez,

proporciondndoles planes que les brinden oportunidades para desarrollar habilidades futuras.

Como gerente del capital humano, los profesionales de recursos humanos asumen la

responsabilidad de mantener unas relaciones positivas en el equipo. Esto puede implicar el
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formar un equipo o puede implicar el mantener didlogos informales con los miembros del

equipo para revelar o resolver diferencias.

Un tercer rol que definen los autores es el de Experto Funcional. La habilidad de llevar a
cabo el papel de experto funcional no necesita casi explicacion, la explicacion esta implicita
en su nombre. Como profesional, el practicante de recursos humanos posee un cuerpo de
conocimiento, el cual le permite actuar con perspicacia y sabiduria; si no lo posee no puede

alcanzar los objetivos deseados.

Con el cuerpo de conocimiento, los expertos funcionales toman mejores decisiones, realizan
mejor sus tareas y entregan resultados 6ptimos. Los expertos en el desarrollo de la direccion
de recursos humanos conocen la teoria y la investigacion sobre las competencias, asi que
provocan esa investigacion para crear una arquitectura de la organizacion. Sin fundamentos
de la teoria de las competencias, los profesionales de recursos humanos actuarian con buena

intencion pero con un mal juicio.

El experto funcional opera en multiples niveles:

e Crear soluciones a problemas rutinarios de recursos humanos. Este primer nivel
requiere de habilidades en la simplificacion de actividades complejas y en las

opciones que uno mismo puede monitorear.

e En el segundo nivel, los especialistas de recursos humanos crean nuevas opciones
poniéndolo por escrito, investigando y realizando practicas en otras compaiiias. En
este nivel se confia en las destrezas, en las habilidades y en el conocimiento acerca

del dominio de los profesionales de recursos humanos en los programas o procesos.
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e En el tercer nivel, el trabajo viene cuando los especialistas de recursos humanos
consultan con otras entidades y adaptan sus programas a las necesidades de su
negocio. Este nivel implica la habilidad de diagnosticar problemas y crear

soluciones.

e El cuarto nivel, se basa en las politicas y la direccion de la practica de recursos
humanos dentro de un area de especialidad. En esta etapa se tiene el entendimiento

de la estrategia y la habilidad para adaptar esa estrategia en el contexto.

El cuarto papel que sintetizan los autores Ulrich y Brockbank es el de Socio Estratégico. El
socio estratégico es el que ayuda a alcanzar los objetivos de la organizacién mostrando que
parte de esa sociedad en los negocios esta basada en los conocimientos del cliente actual y
del cliente futuro. Ademés debe explorar cémo los recursos corporativos pueden ser
alineados con esas demandas. Estos clientes ayudan a formular estrategias a base de la

informacion de las necesidades del negocio.

El socio estratégico se centra en la realizacién de estrategias alineadas con los sistemas de
recursos humanos para ayudar a la organizacién a cumplir con su vision y su mision; se
convierte en un sistema integrador, asegurandose que todos los diferentes elementos de la

estrategia vengan juntos y de una manera coordinada.

También atienden el proceso de desarrollo de la estrategia asegurando la adecuada
participacion de las personas en la toma de decisiones. En la practica son miembros del
equipo de la gerencia con una experiencia en personas y en la organizacion, pero con

bastante conocimiento del negocio para ayudar a los directores futuros del negocio.
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Ulrich y Brockbank comentan que como agentes de cambio, los socios estratégicos de
recursos humanos diagnostican los problemas de la organizacién separando las causas,
ayudando a una agenda futura y creando planes para hacer que sucedan las cosas. Ellos
establecen los procesos para implementar los cambios y los ponen en practica en la

organizacion.

Como consultores y facilitadotes internos, los socios estratégicos de recursos humanos
aconsejan a los lideres sobre qué deben hacer y como lo deben hacer. Ademas, ayudan a los
gerentes a manejar el proceso de cambio y a volverse especialistas, que no solo tengan ideas

de lideres, sino que puedan obtener mas cosas trabajando en grupo que en forma individual.

El quinto papel expuesto por Ulrich y Brockbank es el de Lider de Recursos Humanos. La
direccién comienza en casa, asi que los lideres de recursos humanos deben dirigir y valorar
su propia funcion. Los lideres de los negocios comparten la tendencia humana natural de

aprender mas de lo que ven que de lo que oyen.

Los lideres de recursos humanos establecen una agenda dentro de la organizacién de manera
que tanto las personas como la organizacion conduzcan el negocio hacia el éxito y que los
recursos humanos puedan operar por si mismos. Un departamento de recursos humanos bien
manejado, gana credibilidad. Un lider que no muestra su cara e implementa practicas de

recursos humanos en su propio terreno pierde credibilidad cuando presenta sus ideas a otros.

Los autores exponen que los lideres de recursos humanos también miran hacia afuera de la
organizacion, ayudando a identificar los talentos y a desarrollar las capacidades que anaden
valor. Ademas, nos dicen que los lideres de recursos humanos pueden combinar sus

actividades con las finanzas para crear un valor intangible; con la comercializacion y las
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ventas para crear conexiones con los clientes; con la manufactura para asegurar la
productividad; con el servicio para garantizar la receptividad; con la industria para asegurar

calidad y con la informacion tecnologica para entregar datos en la toma de decisiones.

Los lideres de recursos humanos pueden también servir de elemento integrador con otras
funciones ya que sus trabajos son centrales para todo lo que ocurre en la organizacion del
personal. Ellos pueden ser el enlace entre los grupos de personas, asegurando la cooperacion
y la consistencia. Pueden desarrollar un papel activo en corporaciones del gobierno,
sirviendo como la conciencia de la organizacion, planteando y supervisando las aplicaciones
éticas corporativas. Ellos estan ubicados en posiciones que aseguran que las politicas legales

sean entendidas y seguidas.

Los lideres de recursos humanos mantienen y supervisan a toda la comunidad de la
organizacion. Pero la funcion de los recursos humanos es que cada quien sea responsable de
sus cuentas. Algunas compafiias crean departamentos separados: educacion, aprendizaje,
consultoria de disefio de la organizacion y comunicacion. Estas divisiones restringen las

areas tradicionales de recursos humanos relacionadas con el personal y su desempeiio.

Ulrich y Brockbank aseguran que los recursos humanos afiaden valor cuando todos los
elementos se combinan en una organizacion funcional, ya que la decision de separarlos aisla
a los recursos humanos. Esta accion integral de los lideres de recursos humanos ayuda al

equipo de la compaiiia a definir los roles y a supervisar las acciones y los resultados.

Mathis y Jackson (2005) proponen otra manera de entender los roles de la gerencia para los
recursos humanos. Segun ellos se pueden ubicar en tres categorias, a saber: administrativos,

operacionales y estratégicos.
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2.5.1 Roles Administrativos

Por mucho tiempo el rol que dominaba la practica de los recursos humanos en las

organizaciones era la parte administrativa, se estima que hasta un 50% de sus actividades

correspondian a esta categoria (Ver Figura 2.3).

Con la transformacion que ha venido

experimentando la practica de la profesion al presente, este rol administrativo en algunas

organizaciones ha pasado a ser de un 10%, presentando un enfoque mas estratégico. [Mathis

et al., 2005].

Estratégico
20%

Operacional
30%

Transformacion
RH

Administrativo
50%

Estratégico
60%

Operacional
30%

Administrativo
10%

Figura 2. 3 Cambios de los roles de la Gerencia de Recursos Humanos
Fuente: Mathis and Jackson “Human Resource Management”, 2005
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Dos fuerzas que han ayudado a que esto ocurra son el uso de la tecnologia y el uso de la

subcontratacion (OQutsourcing).

2.5.1.1 Tecnologia

La tecnologia le ha facilitado a los gerentes y a los empleados de recursos humanos, las
herramientas para el manejo mas facil, eficaz y eficiente de las funciones administrativas del
departamento de recursos humanos, llevandolos a una reducciéon del tiempo de las mismas
[Mathis et al., 2005].

La tecnologia se esta utilizando en todas las actividades de los recursos humanos. Cuando
antes se utilizaban sélo las bases de datos para entrar y contabilizar informacién, ahora la
centralizacion y automatizacion de los procedimientos ha logrado aumentar la efectividad de
los procesos relacionados con los recursos humanos. Las organizaciones estdn implantando
y desarrollando sistemas de informacion para simplificar el uso de la enorme cantidad de
datos del departamento de recursos humanos y para proveerles informacion en la toma de
decisiones a los gerentes. De acuerdo a Hemple (2004), “La atencion y enfoque de la
profesion de recursos humanos debe ampliarse hacia la aplicacion de conocimiento,

informacion y tecnologia”.

Los sistemas de informacion gerencial de los recursos humanos tienen dos propositos: el
primero esta relacionado con la parte administrativa y la eficiencia operacional, el segundo

con la efectividad. [Mathis et al., 2005].
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En cuanto a la parte administrativa y la eficiencia operacional el proposito es mantener los
datos de los empleados actualizados y agrupar las actividades que tenga el departamento en
general. Muchas de las actividades pueden ser desarrolladas mas rapido y efectivamente y

con menos papeleo, si se utiliza la tecnologia de manera adecuada.

El segundo proposito es mas estratégico y relacionado con la planificacion de los recursos
humanos, los profesionales encargados de los sistemas deben tener un alto grado de
informacion para tomar decisiones y laborar con la parte gerencial en la planificacion y toma

de decisiones [Mathis et al., 2005].

Condori (2005), en su articulo la Tecnologia en recursos humanos, nos dice como el Internet
ha mostrado un enorme crecimiento en todos los ambitos y actividades empresariales en
nuestros dias. En el futuro cercano se espera un crecimiento ain mayor de la internet y por
supuesto, el area de recursos humanos no podia quedar al margen de ello. Segun expresado
anteriormente, el desarrollo tecnoldgico ha alcanzado niveles sorprendentes, tal vez mas alla

de lo que hace unos cuantos afios nos podriamos haber imaginado.

Entre las funciones mas beneficiadas en este sentido estan precisamente las de reclutamiento
y seleccion.  Estas funciones ofrecen a los ejecutivos de reclutamiento las respuestas
inmediatas a sus necesidades de personal, con candidatos calificados para los requerimientos

de las organizaciones, practicamente a cualquier nivel. [Condori, 2005]

Todas las innovaciones informaticas estan orientadas a facilitar las labores en los diferentes
aspectos de la industria y esto se debe en gran medida a las organizaciones de consultoria,

desarrolladores de sistemas y, por supuesto, a los facilitadores tecnologicos.
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Por otra parte, Condori afirma que la necesidad de mantenernos actualizados también nos
obliga a voltear nuestra atencion hacia los programas y aplicaciones propias de nuestra area
tales como: las baterias psicométricas automatizadas, herramientas para la deteccion de
necesidades de capacitacion, administradores de tiempos y tareas, la comunicacion y medios
para efectuar entrevistas virtuales, entre otras cosas. Todo esto complementa en muy buena

medida el entorno de la administracion de los recursos humanos.

Sin embargo, con todo lo impresionante y poderoso que es y pudiera llegar a ser el avance
informatico, existe un factor que nunca sera ni deberd ser sustituido por la tecnologia y es
precisamente el “elemento humano”. Este es el factor fundamental en el crecimiento de toda
empresa, tal vez por ello se ha iniciado un cambio en el concepto propio de Recursos

Humanos por el de Capital Humano o Capital Intelectual.

Por muy avanzada o sistematizada que se encuentre nuestra empresa y/o departamento, el
elemento humano es mas que imprescindible, ya que las organizaciones las hacen las

personas y no las oficinas de lujo o la tecnologia de punta. [Condori, 2005]

2.5.1.2 Subcontratacion (Outsourcing)

Diversos estudios realizados por CFO Magazine y AMR Research, muestran como la practica
de la subcontratacion se estd haciendo cada vez mas popular en organizaciones de distintos
tamafios y va aumentando cada vez mas, convirtiéndose en una herramienta de gestion que
permite que las companias se dediquen a su actividad principal dejando las restantes
actividades o funciones en manos de proveedores especializados. Segun un estudio del

Outsourcing Institute, el 36% de las companias con ventas superiores a 50 millones de
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dolares anuales subcontratan algunas de sus actividades, frente al 29% que lo hacia en los
pasados afos. [www.arearh.com, 2005]

En el articulo escrito en actualidad de la pagina de arearh (2005) se indica que para algunas
personas, el aludir al término subcontratacion de los recursos humanos significa la
subcontratacion de la funcion especifica. Es decir, subcontrata los aspectos de salud y
seguridad, con las condiciones laborales y con la disciplina del empleado dentro de la
organizacion. En la subcontratacion, el control de las funciones en cuestion residira en el
proveedor del servicio. Esta organizacion externa, como especialista en su campo de accion,
normalmente se encontrara en capacidad de afnadir un valor que normalmente no se puede

obtener en una funcidn secundaria realizada internamente.

La subcontratacion del departamento de recursos humanos no difiere tanto del que se hace en
cualquier otro departamento, en relacion a los problemas a los que se debe enfrentar. Sin
embargo, existe un factor que dificulta a la mayoria de las organizaciones contemplar dicha
accion. El Departamento de Recursos Humanos esta involucrado en aspectos que son
criticos para el bienestar de toda la fuerza laboral y, el aplicar la subcontratacion a estas
responsabilidades, normalmente se considerara una severa indicacion de que los directivos no
valoran en gran medida estos aspectos. Ademads, es importante pensar en el efecto que esto

tendria en los empleados transferidos.

Las grandes organizaciones han estado reduciendo constantemente el numero de empleados
en sus nominas de personal, tendencia que no muestra signos de cambio. No obstante, para

la mayoria de las organizaciones, los empleados seguirdn siendo uno de sus activos mas
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importantes. Cuando los despidos aumentan, es importante que la organizacion se asegure de

que esta interesada en el bienestar del personal restante [www.arearh,2005].

Considerando los resultados de estudios realizados sobre este tema, por Compensation
Outsourcing for Towers Perrin, Outsourcing Institute Study, Morgan Stanley Analyst Report
y Hewitt Outsourcing Value Survey, se pueden identificar las siguientes razones para la

subcontratacion del Departamento de Recursos Humanos:

e Enfocarse en el negocio principal (CORE Business): subcontratar el resto de tareas

administrativas para que tomen un papel mas estratégico dentro de la organizacion.

e Conseguir los procesos y servicios de mejor calidad: es decir, subcontratar para que

expertos realicen el trabajo.

e Acceso y mantenimiento a la tecnologia mas avanzada.

e Acceso y mantenimiento de los conocimientos y habilidades criticas: en procesos de
reestructuraciones, fusiones, adquisiciones o reducciones de plantilla se puede perder
personal critico, gracias a organizaciones de subcontratacion especializadas en atraer,

motivar y retener el talento esto podria evitarse.

e Control de costos

La subcontratacion en los ultimos anos se ha incrementado en las funciones administrativas
de recursos humanos. Las areas mas comunes de subcontratacion son las de
asistencia/asesoramiento a los empleados sobre pension, planes de retiro, administracion de

beneficios, adiestramiento y servicios de pago de némina [Mathis et al., 2005].
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La principal razén de que la subcontratacion se haya convertido en una parte fundamental en
las organizaciones, es el ahorro de dinero en el personal de apoyo del area de recursos
humanos. Con la subcontratacion, se obtienen ventajas competitivas por la reduccion de
costos y un personal experto y calificado para el manejo de las diferentes actividades

requeridas por la organizacion. [Mathis et al., 2005].

2.5.2 Roles Operacionales

Tradicionalmente, los profesionales de recursos humanos se han visto como los abogados de
los empleados en las organizaciones, como los oficiales de la moral de la compaiiia. Se les
ha considerado como profesionales que no entienden las realidades de las organizaciones y
que no contribuyen a medir el €xito estratégico del negocio. A pesar de esta vision, alguien
debe ser el lider para los empleados. [Mathis et al., 2005].

La realidad es que los profesionales de recursos humanos pasan un tiempo considerable en
crisis gerenciales ocupandose de los problemas que los empleados tienen y no en asuntos
relacionados con el trabajo. Las ayudas de defensa para con los empleados aseguran un
tratamiento justo y equitativo sin importar los antecedentes personales o las circunstancias.
Algunas veces el papel de abogado en los profesionales de recursos humanos puede crear
conflictos con los gerentes operacionales. Sin embargo, ese papel es muy importante para
hacer de la organizacion un mejor lugar de trabajo. Ademas, si no se desempefia ese papel,
los patronos podrian tener que hacer frente a mas pleitos y quejas de lo que se hacen en la

actualidad [Mathis et al., 2005].
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El rol operacional requiere que los profesionales de recursos humanos identifiquen e
implanten programas y politicas en la organizacidén, en cooperaciéon con los gerentes
operacionales. Los profesionales de recursos humanos implantan planes sugeridos o
desarrollados con otros profesionales. Aunque las prioridades pueden cambiar mientras
ocurren cambios en el mercado y en la economia, el rol operacional de los recursos humanos
enfatiza en la ayuda para los ejecutivos, gerentes y empleados para resolver los problemas

que se le presenten.

Las actividades operacionales son de naturaleza tactica: la igualdad de empleo, las leyes que
los protegen; las aplicaciones; los procesos para la seleccion, entrevistas y adiestramientos;
problemas de seguridad y la administracion de salarios. Todos estos esfuerzos requieren
coordinacién de la gerencia de recursos humanos con los gerentes y supervisores de la

organizacion. [Mathis et al., 2005].

2.5.3 Roles Estratégicos

Existe una gran diferencia entre los roles estratégicos y los operacionales. Segiin vemos en la
Figura 2.4, los roles estratégicos de los recursos humanos requieren que los profesionales
sean pro-activos en la direccion del negocio y en las futuras necesidades de los recursos
humanos, tales como: la planeacion de la fuerza de trabajo, estrategias de compensacion y la
demostracion del valor de la gerencia de recursos humanos [Mathis et al., 2005].

Muchos ejecutivos, gerentes y profesionales de recursos humanos ven cada vez mas la
necesidad de la gerencia de los recursos humanos de hacer una mayor contribucion

estratégica al éxito de las organizaciones. Incluso las organizaciones sin fines de lucro se

91



benefician del rol estratégico de los profesionales de recursos humanos, ya que las entidades
del gobierno y de servicio social, deben manejar sus recursos de una manera efectiva.

[Mathis et al., 2005].

De hecho, el trabajo estratégico esta alcanzando mayor énfasis, mientras el trabajo
operacional esta siendo eliminado, automatizado y centralizado. [Ulrich, 1994]. “Los
empleados de recursos humanos le anaden valor a la empresa cuando utilizan sus destrezas
integrando asi practicas internas de manejo y administracidn para requerimientos

empresariales externos” [ Ulrich 1994].

| Operacional | «—» | Estratégico
| Reactivo | «—  » | Pro-activo
| Recoleccion de datos RH | «—  » | Medicion de los RH con la métrica

Respuesta a las metas y objetivos Fijacion de metas y objetivos
realizados por los ejecutivos estratégicos de RH

A
v

Cumplimiento de las leyes, Desarrollo y revision de politicas y
politicas y procedimientos procedimientos

A
v

Evaluacion de beneficios

Administrando programas de

A
v

beneficios para los empleados estratégicamente

Disefiado programas de «—  » Identificacion de las necesidades
adiestramiento organizacionales de adiestramiento
Trabajo de reclutamiento y «— » Planeacion de RH con recursos
seleccion de personal externos

Administracion de planes de Desarrollo de planes de
compensacion compensacion, desempefio y
retencion

A
v

Figura 2. 4 Transformacion de los Recursos Humanos de Operacional a Estratégico
Fuente: Mathis and Jackson “Human Resource Management”, 2005
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2.6 Competencias Requeridas a los Profesionales de Recursos

Humanos

El desarrollo y la implantacién de estrategias especificas en la organizacion deben estar
centrados en las areas que fortalezcan a la misma. Por lo tanto, se deben considerar las
posibilidades y capacidades que tiene la organizaciéon y sus departamentos de recursos
humanos para establecer y alcanzar los objetivos. Dave Ulrich (1995) propone una teoria
acerca de las competencias del empleado de recursos humanos. El sugiere que “los
profesionales de recursos humanos demuestren su capacidad cuando afiaden valor a la
empresa y afiaden valor a la empresa al asegurar que pueden contribuir con ideas, programas
e iniciativas al negocio y asi ayudar a la empresa a estar en un estatus competitivo”.

Para Dave Ulrich las dos cosas que hay que tener en cuenta en la generacion de nuevas
competencias son la adaptacion de las habilidades genéricas a la cultura organizacional y la
necesidad de mirar hacia el futuro. Es decir, anticiparse a lo que se puede llegar a precisar y
no perder de vista que las competencias deben dar resultados en mediano plazo. Para que un
programa tenga el éxito esperado, debe existir un compromiso. Tanto la empresa como el
empleado deben involucrarse con la generacion de conocimiento. “Una vez que se combina

’

el aprendizaje a través de la experiencia, las personas pueden aprender y crecer.’

2.6.1 Categorias de las Competencias

En el libro The HR Value Proposition los autores Dave Ulrich y Wayne Brockbank (2005)

nos proponen cinco categorias de competencias: contribucion estratégica, credibilidad
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personal, dominio de funciones de recursos humanos, conocimiento del negocio y tecnologia

de recursos humanos.

2.6.1.1 Contribucion Estratégica

Se considera como contribucion estratégica la influencia que pueda tener el personal de
recursos humanos en el funcionamiento del negocio. Esta contribucion se puede obtener de
la siguiente manera:
e Disefiando estrategias para mantener un balance entre los clientes, los empleados y la
organizacion.
e Asegurando que las practicas de recursos humanos sean disefadas para crear y
fortalecer la cultura deseada.
e Haciendo una planificacion al implantar los procesos de cambio, asegurando que sean
de una manera rapida y efectiva.
e Tomando decisiones estratégicas sobre el futuro del negocio, anticipandose a los
obstaculos y mirando las cosas desde varios puntos de vista.

e Y por ultimo, identificando informacion de los clientes y de la competencia.

2.6.1.2 Credibilidad Personal

La credibilidad personal es muy importante en el trabajo. Por lo tanto los profesionales de
recursos humanos deben tener en cuenta los siguientes aspectos:
e Deben tener un expediente y una reputacion intachable; hacer su trabajo con alta

integridad, respeto y proyectar confianza para asi alcanzar los objetivos deseados.
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Deben debatir con sus colegas los retos y problemas personales. Crear un ambiente
de confianza dentro del equipo de trabajo y mantener unos estandares de credibilidad
para animar a los otros integrantes del departamento. Desarrollar una buena quimica
con sus compaifieros destacando los valores y compartiendo los intereses, que van mas
alla de los limites del trabajo. Los profesionales eficaces ayudan no sélo en lo
concerniente al trabajo, sino a resolver situaciones tensas que se presenten.

Deben tener la capacidad para comunicarse por cualquier medio, de manera rapida,
clara y eficaz. Para mantener la credibilidad se debe pensar muy bien lo que se va a

decir y luego presentar las ideas.

2.6.1.3 Funciones de los Recursos Humanos

Los profesionales de recursos humanos deben disenar y desarrollar practicas basicas de

innovacion, para poder llegar a obtener una ventaja competitiva. Como ya se ha discutido,

las funciones basicas de recursos humanos, atienden todo lo relacionado al manejo del

personal; el adiestramiento, el disefio de la organizacion, las métricas de recursos humanos,

los aspectos legales y el desempefio gerencial

Asunto de manejo del personal: Los profesionales de recursos humanos deben tener
conocimiento de como emplear, promover, transferir y manejar al personal tanto en

situaciones sencillas como complejas.

Adiestramiento: Los programas de adiestramiento pueden consistir en cinco sistemas

de actividades:
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o Adiestramiento en habilidades basicas (lectura, escritura y matematicas),
destrezas técnicas (costos e inventarios), destrezas de liderazgo (estrategia,

organizacion y manejo).
o Busqueda de una cultura global y agendas estratégicas.
o Desarrollo de una carrera individual.
o Llenar vacios culturales y técnicos del desempeio.
o Proveer experiencia de alto valor agregado y asignaciones de trabajo retantes.

e Disefio Organizacional: El disefio organizacional tiene dos aspectos: disefio de

estructura y disefio de procesos.

o Disefio de Estructura: Al disefar la estructura de la organizacion los
profesionales de recursos humanos deben trabajar con los equipos de disefio
para reducir al minimo consideraciones politicas y para maximizar la atencion

del negocio.

o Disefio de Procesos: La tendencia actual en la estructura organizacional es
redisefar las organizaciones tomando en consideracion las necesidades del
cliente. Lo importante es que en cada etapa mantenga la consistencia que el

cliente requiere y espera.

e Me¢étricas de los Recursos Humanos: Los profesionales de recursos humanos deben
tener un concepto claro del valor de los recursos humanos. El esfuerzo que requiere
cada componente de la funcion de recursos humanos valida y verifica la relacion

estadistica entre las actividades de recursos humanos y el bienestar real de la empresa
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y de sus accionistas. Se pueden distinguir dos categorias de la medida de desempefio
de la funcion de recursos humanos: eficiencia y efectividad. Estas medidas tienden a
centrarse en como se realizan las funciones y el costo de realizarlas especificamente.

Por ejemplo:
o Costo por empleado.
o Tasas de retencion de empleado.
o Tiempo de trabajo.
o Porcentaje de empleados no tradicionales.
o Satisfaccion del empleado con la paga y beneficios.
o Horas de adiestramiento por empleado al afo.

Antes de tomar estas medidas, se deben identificar cuales son las contribuciones
de recursos humanos a la organizacion. Las medidas para cada situacion se deben
modificar de acuerdo a los requisitos particulares de cada organizacion para poder
asi examinar la relacion entre las medidas y establecer como mejorar las practicas
de recursos humanos. El lograr la cultura organizacional deseada, aumenta el
nivel de ejecucion de las estrategias, lo cual lleva a un aumento de los resultados
en el mercado. Asi se podrd identificar cuales practicas de recursos humanos
estan logrando lo deseado y cudles no. Entonces se deberan disefiar e implantar

las practicas mas apropiadas.

e Aspectos Legales: Para hacer efectivo su trabajo los profesionales de recursos

humanos deben conocer aspectos legales y la influencia que éstos tienen en la
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relacion entre los empleados y la organizacion. Se necesita tener claro todo lo
referente a la discriminacidon por género, raza, religion orientacion sexual, edad y
discapacidades. En cuanto al ambiente de trabajo, el profesional de recursos humanos
debe diferenciar si éste es seguro y como atender una situacion de amenaza fisica u
hostigamiento psicologico si se presenta. Se debe conocer la parte legal relacionada
al personal en periodo probatorio, evaluacion, disciplina, compensacién y privacidad.
Se debe ademas, estar al tanto de los asuntos legales que tengan influencia directa con
las uniones u otro tipo de grupo que tenga relacion con los empleados. Cada vez
aumenta mas la importancia del papel que juegan los profesionales de recursos
humanos en velar por el compromiso ético de la empresa, incluyendo la honestidad en

la parte financiera y en los informes presentados.

Desempeino Gerencial: El desempefio gerencial es un elemento fundamental de los
recursos humanos y consiste en dos elementos basicos: medidas y recompensas. Los
sistemas de medidas son sencillos pero completos; miden resultados 'y
comportamientos y proveen predicciones de desempefio futuro. Los sistemas de
recompensa incluyen muchos elementos disefiados para estimular y reforzar el buen
desempefio y por supuesto incluyen una forma de compensacion adecuada y

equitativa.
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2.6.1.4 Conocimiento del Negocio

Para ser socios del negocio, los profesionales de recursos humanos deben saber acerca de la
compaiiia y entender el funcionamiento de la industria. Lo importante no es sdlo que tengan
el conocimiento, sino lo que hacen con ese conocimiento que poseen.
Se debe tener una vision del futuro, conectar la organizacion con las tendencias del mercado
y tener una informacion precisa para el éxito del negocio. Para tener un conocimiento del
negocio se deben analizar tres factores: conocimiento de la cadena de valor, conocimiento
del proposito de la firma y el conocimiento de aspectos laborales.

e (Conocimiento de la cadena de valor: Los profesionales de recursos humanos

necesitan conocer a los clientes, suplidores y competidores

e Conocimiento del proposito de la compaiiia: Los profesionales de recursos humanos
deben saber en qué compafiias concentrarse, qué mercados perseguir o seleccionar y

qué productos o servicios son los mas adecuados para la organizacion.

e Conocimiento de aspectos laborales: Los profesionales de recursos humanos deben
saber la importancia de una mano de obra organizada, evitar la sindicalizacion
asegurandose que la compafiia esté satisfaciendo las necesidades de los empleados.
Se deben conocer los aspectos legales y como mantener un ambiente de trabajo

adecuado.
2.6.1.5 Tecnologia de los Recursos Humanos

Los departamentos de recursos humanos regularmente utilizan la tecnologia para mejorar su

eficiencia y su efectividad. En los ultimos afios se han experimentado unos cambios
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drasticos, ayudando a mejorar los procesos y evitando el papeleo. La tecnologia ha facilitado
las tareas administrativas. Cada dia son mas faciles y rapidos los procesos de reclutamiento,
seleccion de personal, descripciones de puesto, compensaciones y demas tareas que se

realizan en el departamento de recursos humanos.

2.7 Certificacion de los Profesionales de Recursos Humanos

El certificarse es una accidon voluntaria de un grupo profesional para reconocer a aquellos
profesionales que hayan alcanzado un nivel establecido de adiestramiento y experiencia
laboral.

Las certificaciones son un reconocimiento que usualmente corrobora y valida unos
estandares de credibilidad en la organizacion. Estas le dan derecho a las personas que las
poseen a hacer publico ese estatus usando después de su nombre las iniciales PHR
(Professional Human Resources), SPHR (Senior Professional Human Resources) 6 GPHR

(Global Professional Human Resources).

Las certificaciones profesionales son diferentes a las revalidas ya que las primeras no son
requeridas por ley para que un individuo pueda ejercer una profesion. Ademas, son diferentes
a los programas de certificado ya que éstos solo representan haber aprobado cierto numero de

cursos relacionados a cierto campo de estudio.

Para obtener la certificacion, los candidatos deben tener por lo menos dos (2) afios de
experiencia de trabajo en el area de recursos humanos, demostrar dominio del cuerpo de
conocimiento de recursos humanos y aprobar el examen de certificacion. Ademas de

demostrar el dominio del cuerpo del conocimiento a través de la re-certificacion, se acepta el
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reto de mantenerse informado, en los nuevos desarrollos del campo de los recursos humanos,
ya que para mantenerla se exige un proceso de recertificacion cada tres afos [Human

Resources Certification Institute, 2007].

2.7.1 Estudio de la Certificacion en Estados Unidos de América 2003

En la asamblea general de los socios de la Sociedad de Recursos Humanos en Puerto Rico
del afio 2003 (SHRMPR) se discuti6 el estado de situacién de la certificacion entre los
profesionales de recursos humanos en Puerto Rico y Estados Unidos de América.

Se informo6 que el total de miembros en los Estados Unidos de América para 1998 era de
113,335 de los cuales 104,878 (92.5%) eran profesionales y 8,457 (7.5%) estudiantes, segun
se muestra en la Figura 2.5. Para el ano 2004, se pronosticaba entonces que la Asociacion

contaria con 185,000 miembros, 175,000 profesionales y 10,000 estudiantes.

OTotal D
_174,038
O Estudiantes 9,600 9,800 10:000
154,906
B Profesionales [ 15900 |

171,000 | 175000
sager | o5 | T
145,060 ’

122,848

104,878

1998 1999 2000 2001 2002 2003 Plan 2003 2004 Plan
Forecast

Figura 2. 5 Total de Miembros SHRM 1998-2004
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Los datos informados sobre socios certificados como PHR y SPHR entre los afios 1998 y
2004, se muestran en la Figura 2.6, destacandose la poca cantidad de profesionales
certificados. En 1998 estaban certificados como Senior Profesionales en Recursos Humanos

(SPHR) 3,990 socios (35.2%) .

O Total 21220 | 22344 | [ 21570 |

1998 1999 2000 2001 2002 2003 Plan 2003 2004 Plan
Forecast

Figura 2. 6 PHR y SPHR reconocidos por la Sociedad para la Gerencia de Recursos
Humanos 1998-2004
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En la Figura 2.7 vemos que el prondstico a partir del afio 2002, indica que, la cantidad de
profesionales que se certificaban disminuy6 para llegar a tener 7,030 (3.8%) SPHR y 11,970
(6.4%) Profesionales de Recursos Humanos (PHR) en el afio 2004, atin menos que en el afio

2000.

0 o

@ SPHR

1998 1999 2000 2001 2002 2003 Plan 2003 Forecast 2004 Plan

Figura 2. 7 Total de profesionales, PHR y SPHR reconocidos por la Sociedad para la
Gerencia de Recursos Humanos 1998-2004

La Figura 2.8 presenta la incidencia de las certificaciones entre los socios de Puerto Rico. En
el afio 2004, de los 1,340 miembros, s6lo 138 estaban certificados PHR (10.20%) y 52
profesionales como SPHR (3.8%). Al conocer estos datos, la asamblea plante6 como
interrogante las razones por las que la mayoria de los socios no se han certificado. La
profesora Marta Colon de Toro, SPHR, recibié de parte de la asamblea la encomienda de

investigar este asunto para rendir informe en la asamblea de 2005.
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CANTIDAD Y PORCENTAJE

E Total mie mbros

O Profesionales
Certificados PHR
en PR

O Profesionales
Certificados SPHR
10.20% en PR

2004

Figura 2. 8 Cantidad de miembros en Puerto Rico vs. Certificados (2004)

2.7.2 Estudio de la Certificacion en Puerto Rico 2005

Para el afio 2005, como propuesta inicial para el desarrollo de la presente investigacion, se
habia determinado como tema inicial “Estado de la situacion de la Certificacion de
Profesionales de Recursos Humanos en Puerto Rico”.

Utilizando como base los datos antes mencionados se procedi6 a disefiar una encuesta para
los miembros de la Sociedad de Recursos Humanos, capitulo de Puerto Rico. La encuesta
entre otros asuntos buscaba medir si la certificacion como profesional de recursos humanos
era considerada importante para el ejercicio de la profesion en Puerto Rico y especificamente

identificar las causas por las cuales estos profesionales estaban o no, certificados.
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La encuesta fue administrada en linea, a través de la pagina de la asociacion por espacio de
dos meses aproximadamente. Los resultados se segmentaron en tres areas para poder definir
mejor la situacion de la Certificacion en los profesionales de recursos humanos en Puerto

Rico: datos de la organizacion, referente a la certificacion, datos demograficos.

La encuesta la contestaron 152 personas, de las cudles el (34%) contestd que trabajaban en
empresas de manufactura. El 26% de encuestados labora en empresas con menos de 100
empleados. El27% ocupaba el puesto de Gerente de recursos humanos y el 12% de Director.
El 57% de las personas inform6 que desde que entr6 a trabajar a la organizacion, desempefia
el mismo cargo. El 88% de los participantes contestd no tener conocimiento de que alguna
organizacion tenga como requisito para seleccionar a su personal en recursos humanos poseer

la certificacion en recursos humanos. Para mayor informacion ver Apéndice 6.3

Como datos importantes relacionados con la certificacion profesional encontramos que el
47% de las personas indicaron que el nivel de educacion mas alto alcanzado era de maestria.
El 63% indic6 que en las organizaciones donde trabajaban no le habia requerido la
certificacion. Coémo se puede observar en la Figura 2.9, s6lo un 16% de los participantes
poseia una certificacion profesional. Un 1% informé haber estado certificado pero que no se

habia re-certificado.
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Si, pero no me re-certiqué

1% si
I 16%

No
83%

Figura 2. 9 Por ciento de personas certificadas en la Sociedad para la Gerencia de
Recursos Humanos (2005)

Del 16% que estaba certificado, un 55% era PHR, 28% SPHR y 0% GPHR y un 17% poseia

otro tipo de certificacion (ver Figura 2.10).

Otra
17%

GPHR
0%

/

PHR
55%

SPHR
28%

Figura 2. 10 Tipo de Certificacion (2005)



El 48% de los profesionales certificados contestaron que el estar certificado no habia tenido
mucho impacto en su desempefio profesional y un 34% contestd que se le habian presentado
muchas oportunidades de empleo desde que estaban certificados.

Un dato importante que pudimos observar fue que el 22% de los encuestados opind que no
existian agentes motivadores por parte de los patronos para que las personas que laboran en
el area de recursos humanos se certificaran. El 21% opind que mientras no sea de caracter
obligatorio no se certificarian, al 19% les pareci6 que el proceso resultaba muy costoso y el
15% respondi6 que, al ser el examen en inglés, se les hacia més dificil aprobarlo. Un 11%

opino que no estaban debidamente informados acerca del examen de certificacion.

Luego de analizar los datos, en octubre de 2005 se presentaron a la asamblea las siguientes

recomendaciones:

e Continuar con los esfuerzos para promover y facilitar la obtencidn de la certificacion

profesional entre los socios.

Diseflar un esfuerzo concertado para educar a los patronos sobre el valor de la

certificacion profesional en nuestro campo.

e Proponer a los patronos agentes motivadores para su personal de recursos humanos.

e Promover en su organizacion la educacion continua, para mantenerse al dia en el

campo de recursos humanos.

e Solicitar al Human Resource Certification Institute un analisis de las tasas de

aprobacion del examen de certificacion entre hispanos.
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e Fomentar una mayor participacién por parte de los socios en las encuestas de la

asociacion.
e Promover activamente que los socios se certifiquen.

De la investigacion se obtuvieron otros datos muy relevantes. Estos se presentan en el
Apéndice 6.3. A raiz de esta experiencia se observo que este estudio como tema de tesis
presentaba limitaciones y se reevalu6 y amplio el tema para desarrollar el que se esta
presentando en este documento de tesis: ‘“Transformacion de la Profesion de los

Recursos Humanos en Puerto Rico: Retos y Competencias Necesarias”.

2.8 Analisis de Regresion

Los métodos de regresion son vitales en el andlisis de datos en los cuales se interesa entender
la relacidon entre una variable dependiente y una o mas variables independientes. Todo
andlisis de regresion persigue el desarrollar un modelo estocastico (i.e. probabilistico) que
explique el comportamiento de la variable dependiente. En el caso de la regresion lineal,
cualquier valor de la variable dependiente puede ser expresado con el modelo lineal

presentado en la ecuacion (1).

v=L0+0x +0x, + x5 +....... +B.x, +¢& )
Donde,
y = valor observado de la variable aleatoria dependiente Y

x, = variable aleatoria independiente 1
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k = numero total de variables aleatorias independientes

.= coeficiente de la variable aleatoria independiente 1

1
& = componente de error, diferencia entre el valor observado y la prediccion del modelo.

Al modelo presentado en la ecuacion 1 se le llama modelo de regresion lineal ya que es lineal
en las variables X;. Si se presume que el valor esperado del error es de cero, entonces el valor
esperado de “y” para cualquier valor x se representa con el modelo presentado en la ecuacion

2.

E(y): By + Bix, + frx, + fyxy +.... + B %, (2)

Una presuncion de este modelo es que el error sigue una distribucion Normal centrada en
cero con varianza constante a través de todos los posibles valores de la variable
independiente “x”. La presuncion de normalidad tan importante en el andlisis estadistico de
los datos no se cumple en aquellos casos donde la variable respuesta asume valores enteros

como ocurre en esta investigacion.

En el caso de esta investigacion algunas de las variables independientes de interés son el
nivel de educacion, afios de experiencia, localizacion y tamafio de la compaiiia en la cual
trabaja el encuestado. Las dos variables dependientes de interés fueron el nivel de dominio e
importancia dada a cada una de las 15 competencias encuestadas. Estas asumen valores
discretos en una escala ordinal, donde 1 representa muy importante, 2 importante y asi
sucesivamente hasta llegar a 5 que representa nada importante, como es el caso donde se

pregunta sobre el nivel de importancia. En el caso de las preguntas sobre el nivel de dominio
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el 1 representa completo dominio y el 5 ningin dominio. En los casos como este, donde la
respuesta asume valores enteros en una escala ordinal o con un orden natural, el método
estandar en el analisis de los datos es el modelo logistico de regresion ordinal, OLRM por sus

siglas en inglés [Hosmer, 1989].

En OLRM el modelo de regresion que se utiliza para estimar el E(y) es del siguiente modo:

eﬂo + 1%+ Prxy + Pyxy +et+ S X

E(y) = 7Z'(X) = 1+ eﬂo + 81X+ Poaxy + Xy et + S Xy 3)

Donde;

(13

E (y) = valor esperado de la variable dependiente “y” en funcion de los valores de la variable

aleatoria independiente x.

El modelo presentado en la ecuacion 3 no es lineal en las variables X. Sin embargo, una
transformacion logaritmica convierte el modelo en uno lineal. Esta transformacion se

presenta en la ecuacion 4.

In ﬂ =L, + X, + frx, + .. + B, x, 4)
1—7r(x)

La transformacion logaritmica que se presenta en la ecuacion 4 es lineal en las variables X, es

continua y asume valores entre - e +oo dependiendo de los valores que asuman las variables

aleatorias independiente s/ x; .
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La estimacion de los coeficientes B ocurre mediante un proceso iterativo en el que se
identifican los estimados con la mayor probabilidad de replicar los datos en la muestra
utilizada para el anélisis. Estos se conocen como los “Maximum Likelihood Estimators”. Un

ejemplo de los resultados obtenidos mediante OLRM se presenta en la Figura 2.11.

Ordinal Logistic Regression: Q8_1 versus Tiempo, Exp., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
08 1 1 17
2 9
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing values

Logistic Regression Table

Odds 95% CI

Predictor Coef SE Coef Z p Ratio Lower Upper
Const (1) -1.93137 4.67969 -0.41 0.680

Const (2) 1.39231 4.67417 0.30 0.766

Tiempo -0.499178 0.584058 -0.85 0.393 0.61 0.19 1.91
Exp. -0.572562 0.600196 -0.95 0.340 0.56 0.17 1.83
Empl. 0.653966 0.954251 0.69 0.493 1.92 0.30 12.48
Educ. 0.503867 1.00728 0.50 0.617 1.66 0.23 11.92
Género 0.549703 1.15782 0.47 0.635 1.73 0.18 16.76
Zona 1.40733 0.678630 2.07 0.038 4.09 1.08 15.45
T de Org. 0.549804 0.816805 0.67 0.501 1.73 0.35 8.59
Tam Org. 0.0554890 0.685467 0.08 0.935 1.06 0.28 4.05
Certif. -1.37089 1.39964 -0.98 0.327 0.25 0.02 3.94

Log-Likelihood = -18.157
Test that all slopes are zero: G = 5.782, DF = 9, P-Value = 0.762

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 41.7111 43 0.527
Deviance 36.3139 43 0.755

Figura 2. 11 Resultados de OLRM para la respuesta a la pregunta 8-1
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Las variables independientes de interés se presentan bajo la columna de “Predictor”. Los
coeficientes del modelo para cada variable independiente se presentan en la columna titulada
“Coef”. La prueba Wald se utiliza para determinar si los coeficientes son estadisticamente

significativos. La estadistica de prueba es del siguiente modo:

©)

Bajo la hipdtesis H, : B, =0, la estadistica W se comporta de acuerdo con una distribucion

normal. Esta es una prueba de dos colas donde el p-value se calcula del siguiente modo:

p-value=P(/Z/>W)=1-P(-W <Z <W) (6)

Para un nivel de confianza de 95%, cualquier p-value menor o igual a 5% nos lleva a

rechazar la hipotesis que establece que S, =0. En el analisis presentado en la Figura 1 la

unica variable aleatoria independiente que resultd ser significativa fue la zona donde se

encuentra localizada la compafiia donde trabaja el encuestado.

Uno de los modos de evaluar la calidad del modelo de regresion es mediante la estadistica
“G” clasificada como un “likelihood ratio test”. Este nombre debido a que la estadistica G
compara el “likelihood” de un modelo sin la(s) variable(s) de interés con el “likelihood” de
otro modelo con la(s) variable(s) de interés. El “likelihood” es una funcidon que expresa la

probabilidad de replicar los datos utilizados utilizados en el andlisis en funcion de los
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parametros desconocidos f,. Los estimados para S, que se obtengan de esta funcién son
aquellos que reflejan del mejor modo el comportamiento de los datos. Bajo la hipotesis
H,:p,=0,B,=0,....,06, =0 la estadistica G se comporta de acuerdo a una distribucion

Chi-square con 1 grado de libertad por cada variable independiente en el modelo. El p-value

se calcula del siguiente modo:

p—value = Ply*(v)> G] (7)
Donde;
v = grados de libertad

Para un nivel de confianza de 95%, cualquier p-value menor o igual a 5% nos lleva a
rechazar la hipotesis y por lo tanto a concluir que por lo menos uno de los coeficientes en el

modelo es significativo.

El interés primordial de esta investigacion era la identificacion de las variables
independientes representando las caracteristicas de los encuestados que se relacionaban en
forma significativa con las respuestas dadas en las preguntas de dominio e importancia. Una
vez estas son identificadas, el tipo de relacion se analizo utilizando graficas de efectos. Estos

resultados se presentan en la Seccion 3.4.
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3 Descripcion y Aplicacion de Metodologia

Esta investigacion se llevo a cabo en cuatro etapas: recopilacion de datos secundarios,

recopilacion de datos primarios, resultados y el andlisis estadistico de los resultados.

3.1 Datos Secundarios

La recopilacion de los datos secundarios consistio primordialmente en la revision de
literatura que se considero6 relevante para ser utilizada como marco de referencia en nuestra
investigacion. En esta etapa se hizo énfasis en otros estudios hechos tanto en Puerto Rico
como en los Estados Unidos de América para poder comparar los resultados obtenidos.

Esta recopilacién se hizo a través de una busqueda computarizada en los sistemas de las
bibliotecas de las diferentes universidades en Puerto Rico y de las paginas de Internet de las
diferentes asociaciones profesionales de recursos humanos, completando con una busqueda

fisica en la biblioteca del Recinto Universitario de Mayagiiez.

Se hizo ademas, una revision de literatura acerca de la transformacion que en los ultimos
tiempos ha sufrido la profesion en cudnto a sus roles administrativos, operacionales y
estratégicos. A base de lo anterior y siguiendo el modelo del doctor Dave Ulrich, se logro
identificar qué areas se debian investigar, y las preguntas que se debian incluir en el

cuestionario.



Una seleccion de literatura que se considerd relevante al tema de investigacion se presenta en

la seccion de revision de literatura este trabajo.

3.2 Datos Primarios

La recopilacion de los datos primarios para la investigacion de los retos y competencias
necesarias de los profesionales que trabajan en el area de recursos humanos en Puerto Rico,

se hizo a través de una encuesta utilizando un cuestionario disefiado por la investigadora.

3.2.1 Disenio y Administracion del Cuestionario

Como instrumento de investigacion se disefid un cuestionario, el cual se presenta en el
Apéndice 6.1, en el que se incluyeron preguntas relacionadas al tema de investigacion,

organizadas en tres partes.

En la primera seccion, determinamos el perfil del participante en términos de su experiencia
profesional, la posiciéon ocupada en la organizacién, la relacion de supervision directa y la

cantidad de empleados a su cargo.

La segunda seccion del cuestionario investigaba cuan importante es para la posicion ocupada,
cada uno de las competencias identificadas en el cuerpo de conocimiento de la profesion de
recursos humanos [Ulrich, 2005]. Para esta seccion se utilizé el modelo de Dave Ulrich para
describir el cuerpo de conocimiento para la profesion de recursos humanos. Para medir cuan

importante era para los participantes ejercer cada una de las competencias se utilizd la
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siguiente: 1; muy importante, 2; importante, 3; neutral, 4; poco importante, 5; ﬁada
importante. Se solicitd ademas que se indicara cuanto dominio consideraban poseer de cada
uno de ellos y la escala utilizada fue: 1; completo dominio, 2; suficiente, 3; regular dominio,
4; escaso, 5; ningun dominio. Este modelo incluye las siguientes competencias:
conocimiento del negocio, manejo de las funciones de recursos humanos, disefio de sistemas
para transmitir y fortalecer la cultura organizacional, el manejo del cambio y la credibilidad

profesional. [Ulrich, 2005].

La tercera seccion del cuestionario identificaba los grados académicos obtenidos, el impacto
que ha tenido su preparacion académica en el desempefio de sus funciones y si los
participantes continlian actualizando sus conocimientos a través de diferentes medios
educativos. Se midio, ademas, si poseen alguna certificacion profesional y si es asi, el

impacto qué esta haya tenido en su carrera.

Para administrar el cuestionario se procedid a obtener la direccion electronica y postal de
cada uno de los socios seleccionados aleatoriamente. Se solicitdé permiso al entonces
presidente del capitulo de la Sociedad para la Gerencia de Recursos Humanos, el sefior Jaime
Nufiez, para proceder a enviar los cuestionarios.

El procedimiento que se sigui6 para lograr que los participantes contestaran el cuestionario
fue el siguiente: El sefior Nuiiez envid el cuestionario a través de un correo electronico a los
socios seleccionados junto con la carta de confidencialidad que habia sido aprobada con
anterioridad por el Comité de Proteccion a los Seres Humanos del Recinto Universitario de

Mayagiiez (ver Apéndice 6.2). Posteriormente se contacto telefonicamente a las personas que
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no habian respondido y se procedid a enviarles el mismo cuestionario por Fax. A las
personas que no respondieron por correo electrénico y que tampoco se contactaron
telefonicamente, se les visitd directamente en su lugar de trabajo. En esa visita se les entregd
el cuestionario y se les concedieron ocho dias para pasar a recogerlo, si no estaba listo en
estos ocho dias se les daba dos dias mas. La tasa de respuesta en cada una de estas ocasiones

fue la siguiente:

Tabla 3. 1 Tabla de respuestas obtenidas del cuestionario

Respuestas

ler intento 2do intento 3er intento Obtenidas
Por correo electronico 60 30 30 36
Por Fax 0 15 0 5
Visita personal 0 0 4 0
Total 41

3.2.2 Diserio de la Muestra

El tamafio de la muestra se obtuvo utilizando la formula para intérvalos de promedio, ya que
la mayoria de las preguntas del cuestionario proveian respuestas que se podian cuantificar.
Dado el hecho de que se estaba estudiando una poblacion finita, se utilizd la férmula
presentada en la Tabla 3.1 para determinar el tamafio de la muestra para intérvalos de media

[Roland, 2005].

117




Tabla 3. 2 Formula para Intérvalos de Promedio

(72

N = tamafio de la poblacion (1,178) n= el ol
n = tamafio de muestra requerido ? + W

Z = z asociado al nivel de confianza deseado. Para ~ Max — Min ~ 4-0

estudios en administracion de empresas se utiliza 95% , o 6 6 =0.67

equivalente a una Z de 1.96

04489
0.0107810696

o = desviacion estandar de la poblacion (0.67)
e = error maximo permitido (0.2) para que el margen

aceptado de error sea de 5 %

n=41.59 n=42

Fuente: Weiers (2005). Introduction to Business Statistics

Para propdsitos de nuestra investigacion se definieron como profesionales de recursos
humanos aquellas personas quienes en el momento de la investigacion, estuvieran trabajando
para una organizaciéon o por cuenta propia, desempefiando funciones formales relacionadas
con el manejo del personal y que eran miembros del capitulo de Puerto Rico de la Sociedad

para la Gerencia de los Recursos Humanos (SHRM), por sus siglas en inglés.

Se utilizd6 como marco poblacional la lista de miembros entregada por SHRM de los 1,178
socios que estaban activos al momento de la investigacion. El proceso de escoger

aleatoriamente a los participantes se realizdé mediante el programa Excel.

Este disefio fue considerado por fuentes consultadas, como el mas apropiado para determinar
la muestra probabilistica para esta investigacion. Ademas, este estudio es la continuacion de
una investigacion previa que fue utilizada como base para esta investigacion en la cual se

utiliz6 la misma poblacion.

118



3.3 Resultados

Los resultados obtenidos fueron analizados utilizando el programa Excel y en particular, las
respuestas a las preguntas 7 y 8, referentes a las competencias, se analizaron mediante el
Ordinal Logistic Regression Model. A continuacion presentamos los resultados de dichos
analisis.

3.3.1 Tasa de Respuesta

Al utilizar la formula para intervalos de promedio, la muestra resulté de cuarenta y dos (42)
cuestionarios. Sin embargo, se administraron sesenta (60) para aumentar las posibilidades de

respuesta y se obtuvieron cuarenta y uno (41) cuestionarios contestados para una razén de

respuesta de 68%.

3.3.2 Hallazgos

Un andlisis de los datos obtenidos arrojo los hallazgos que describo a continuacion:

3.3.2.1 Datos Demogrdficos

e El 14% de las personas encuestadas se encontraban entre los 18-28 afios, 40% entre
los 29-39 afios, 40% entre los 40-50 y un 6% entre los 51-61 anos. De los
encuestados, el 74% fueron mujeres y el 26% fueron varones. Estos datos se muestra

en las Figura 3.1 y 3.2.
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Edad (n=35)

18-28 29-39 40-50 51-61

Figura 3. 1 Edad de los Participantes del Estudio

Género (n=35)

30

25

20

Masculino Femenino

Figura 3. 2 Género de los Participantes en el Estudio
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e La distribucion de los encuestados por area geografica del lugar de trabajo fue la

siguiente segun se muestra en la Figura 3.3
o Norte: 43%
o Sur yOeste: 6%

o Estey Metro: 51%

Localizacion del sitio de trabajo (n=35)

Norte Sur/Oeste Este/Metro

Figura 3. 3 Area Geogrifica
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e El mayor nimero de personas que contestaron el cuestionario, (44%) laboran en
organizaciones de servicio, 26% en el sector de manufactura, un 30% en otro tipo de

organizacion, segun se muestra en la Figura 3.4.

Tipo de Organizacion (n=34)

Manufactura Servicio Otros

Figura 3. 4 Tipo de Organizacion
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e La distribuciéon porcentual en cuanto al tamafio de la organizacion para la cual

trabajan los participantes se muestra en la Figura 3.5:

o  Menos de 100 empleados 17%

o  100-500 empleados 37%

o 501 6 mas 46%

Tamaio de la Organizacion (n=35)

<de 100 100-500 501 0o mas

Figura 3. 5 Tamaiio de la Organizacion
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3.3.2.2 Experiencia Profesional

El 78% de los encuestados contestd que desde que se vinculd a la compaiia en la que laboran
en la actualidad siempre se han desempefiado en el area de recursos humanos; un 22%
contestd haber laborado en otras areas antes de trabajar en recursos humanos. Esta

informacion se presenta en la Figura 3.6.

Las personas entrevistadas que han laborado siempre en el area de RH
(n=41)

78%

Figura 3. 6 Personas Encuestadas que han Laborado Siempre en el Area de RH
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Con respecto al tiempo que han estado las personas en la compaifiia el porcentaje mas :dlto,
corresponde a las que llevan menos de 2 afos, pero que no pasan de 4 afios. Este grupo
obtuvo un 42%. Le siguen en importancia los que llevan mas de 8 afios y los que llevan 4
afios laborando en la compaiia pero no mas de 8 afios. Ambos grupos obtuvieron un 29%.

Estos resultados se presentan en la Figura 3.7.

Tiempo en la Compaiiia (n=41)

<2 a<4afios De 4 a < 8 afios Mas de 8 afios

Figura 3.7 Tiempo en la Compaiiia
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Con relacion al tiempo que llevan en la profesion de recursos humanos, el 69%; de los
encuestados llevan mas de 8 afios, 9%; 4 afios pero menos de 8 afios y el 22%; menos de 2

afios pero no mas de 4 afios. Estos resultados se presentan en forma gréfica en la Figura 3.8.

Tiempo en la profesion de Recursos Humanos (n=41)

<2 a<4 afios De 4 a < 8 afios Mas de 8 afios

Figura 3. 8 Tiempo en la Profesion de RH
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En cuanto a la cantidad de empleados a su cargo, resultd que el 69% tiene menos de 10
personas a su cargo; el 21% tiene de 10 a 20 personas a su cargo y el 10% mas de 100

empleados a su cargo. Estos resultados se presentan en forma grafica en la Figura 3.9.

Empleados a su cargo (n=39)

30

25

20 1

<de 10 10- 20 +de 100

Figura 3. 9 Empleados a Cargo
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3.3.2.3 Importancia y Dominio del Cuerpo de Conocimiento

A los participantes se les preguntd cuan importante o relevante es cada una de las
competencias del cuerpo de conocimiento de los recursos humanos para la posicion que estan
ocupando al momento. Ademds se les inquirid con respecto a cudnto ellos, como
profesionales de recursos humanos, dominan (o poseen) este cuerpo de conocimiento. En la
Tabla 3.3 se presenta un resumen de los resultados obtenidos agrupando los niveles en tres
columnas. En las columnas blancas de la tabla se presentan los niveles de importancia: muy
importante e importante; neutral y nada importante, importante. En las columnas grises se
presentan los niveles de dominio que poseen los participantes: completo dominio, suficiente

dominio; regular y ningin dominio, escaso dominio.

128



Tabla 3. 3 Nivel de Importancia y Nivel de Dominio del Cuerpo del Conocimiento

Competencias

Muy Importante-

Importante

Completo Dominio-

Suficiente

Neutral/

Regular
Dominio

Nada
Importante/Poco
Importante

Ningiin
Dominio/
Escaso

1.Ambiente interno de
la organizacion

100%

97%

3%

2. Ambiente externo de
la organizacion

100%

90%

10%

3. Planificacion
Estratégica de RH.

100%

79%

18%

3%

4.Disefio e implantacion
de métricas de Recursos
Humanos

90%

77%

10%

18%

5%

5.Evaluacion del
desempefio

97%

95%

3%

5%

6. Comunicacion
interna, escrita o verbal

97%

97%

3%

3%

7. Reclutamiento y
Seleccion del Personal

95%

92%

5%

8%

8. Programas de
desarrollo que facilitan
los cambios en la
organizacion

87%

82%

10%

13%

3%

5%

9. Diseilo
organizacional

80%

72%

15%

15%

5%

13%

10. Disefio de sistemas
de compensacion

84%

53%

8%

29%

8%

18%

11. Disefa sistemas para
transmitir y fortalecer la
Cultura Organizacional

79%

79%

12%

12%

9%

9%

12. Facilitar las
relaciones
interpersonales y
solucion de problemas

94%

95%

3%

5%

3%

13. Ser visionario,
estratégico y proactivo

97%

97%

3%

3%

14. Demuestra una alta
integridad, ganar
respeto y confianza al
alcanzar resultados.

100%

100%

15. Contribuye a las
decisiones del negocio

94%

94%

6%

3%

3%
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Las competencias incluidas en el cuestionario fueron aquéllas identificadas como de S;Jma
relevancia en el desempeno de la profesion. Por lo tanto, se esperaria que todas fuesen
percibidas como de importantes y que todos los encuestados poseyeran suficiente dominio de
ellas. Con el proposito de analizar en forma paralela el nivel de importancia y el dominio
que se posee, se generd un diagrama de dispersion. Los resultados se presentan en la Figura

3.10.

Como meta para el analisis de resultados de esta investigacion se decidid que todas las
competencias debian obtener por lo menos un 95% de las respuestas en “muy importante” o
“importante”. Ademas, se esperaba que a lo sumo, un 5% contestaran con ‘“escaso” o

“ninglin conocimiento” en las competencias.

Para realizar la tabla a las competencias se les numero del uno (1) al quince (15) y se
utilizaron dos columnas de la tabla 3.3. E & N (ningiin dominio y escaso dominio) y MI & I

(muy importante e importante).
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Tabla 3. 4 Diagrama de Dispersion de la Importancia y el Dominio de las Competencias
en Recursos Humanos

Compet. E&N MI&I
1 0% 100%
2 0% 100%
3 3% 100%
4 5% 90%
5 0% 97%
6 0% 97%
7 0% 95%
8 5% 87%
9 13% 80%
10 18% 84%
11 9% 79%
12 0% 95%
13 0% 97%
14 0% 100%
15 3% 94%

Mi&l

Importancia vs. Dominio

100% 1214 o 7
o 5613 | I
5% 112~ e
. :
15 |
90% ¢
85% :
n- W e
80% : R
° | * 1 o
75% ‘: : ‘
0% 5% 10% 15%
E&N

20%

Figura 3. 10 Diagrama de Dispersion de Dominio vs. Importancia

El cuadrante I representa aquellas competencias para las cuales por lo menos el 95% de los

encuestados las clasific6 como importante o muy importante y que a lo sumo, el 5%

respondid sentirse con escaso o ningun conocimiento. En este cuadrante resultaron las

siguientes competencias:

1 — Ambiente interno de la organizacion.

2 — Ambiente externo de la organizacion.
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3 — Planificacion estratégica de RH.

5 — Evaluacion de desempefio.

6 — Comunicacion interna, escrita o verbal.

7 —Reclutamiento y seleccion del personal.

12 — Facilitar las relaciones interpersonales y solucion de problemas.
13 — Ser visionario, estratégico y pro-activo.

El cuadrante II representa aquellas competencias donde por lo menos el 95% de los
encuestados las consideraron “importante” o “muy importante” y que mas del 5% de los
encuestados respondieron sentirse con ‘“escaso” o “ningin dominio”. Ninguna de las

competencias resulto en ese cuadrante.

El cuadrante III representa aquellas competencias donde menos del 95% de los encuestados
las consideraron importante o muy importante. En este cuadrante muy pocos (i.e. menos del
5%) respondieron sentirse con escaso o ningun dominio. Las competencias en esta categoria

son:

4 — Disefio e implantacion de métricas de recursos humanos (justo en el limite

entre el cuadrante Il y IV).

8 — Programas de desarrollo que facilitan los cambios en la organizacion (justo

en el limite entre el cuadrante 11l y IV).

15 — Contribucion a las decisiones del negocio.
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El cuadrante IV representa las competencias que en funcion de la meta propuesta para el
analisis de esta investigacion, no alcanzaron el nivel de importancia ni el nivel de dominio

deseado. Las competencias que cayeron en esta categoria fueron:
9 — Disefio organizacional.
10 — Disefio de sistemas de compensacion.
11 — Disefio de sistemas para transmitir y fortalecer la cultura.

Es de suma relevancia haber encontrado que de las cuatro competencias que se relacionan
con disefio (4, 9, 10, 11), ninguna de las cuatro alcanz6 el nivel de importancia esperado. En
cuanto al dominio se refiere, en las competencias 9, 10 y 11 mas del 5% contestd tener
escaso o ningun dominio. En la competencia 4 el 5% contestd tener escaso o ningin
dominio, exactamente el limite propuesto para el analisis de los resultados de esta

investigacion. Estos resultados sefialan la necesidad de fortalecer las areas de disefio.

3.3.2.4 Estudios Formales

e En cuanto a los estudios formales el nivel de educacion formal con el mayor
porcentaje de respuestas alcanzado es el de maestria con 57%; seguido por
bachillerato con 19%; algunos cursos de maestria 11%; algunos cursos universitarios
5%; un 5% en doctorado y algunos cursos de doctorado 3%, segun se muestra en la

Figura 3.11. Es interesante observar que el 95% de los encuestados tenian por lo
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menos un grado de bachillerato. Tan s6lo el 5%, no habia completado el grado de

bachillerato.

El titulo del grado de los participantes fue: 44%; en recursos humanos, el 32%; en
administracion de empresas 6 en profesiones relacionadas a los recursos humanos y el

24%; en otras profesiones.

Nivel de educacion formal mas alto por los participantes

(n=37)
2 2
1 Doctorado.  Algunos cursos
Algunos cursos de 5% universitarios

7
Bachillerato.
19%

doctorado 5%

3%

4
Algunos cursos de
21 maestria

Maestria. 1%
57%

Figura 3. 11 Nivel de Educacion Formal de los Participantes
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El 59% de los encuestados contestd haber realizado sus estudios antes de comenzar a
trabajar en recursos humanos y un 41% realiz6 sus estudios a la vez que trabajaban,

segun se muestra en la Figura 3.12.

Los estudios realizados por los participantes fueron...
(n=41)

17
Mientras trabajaba en
RH.
41%
24
Antes de trabajar en
RH.

59%

Figura 3. 12 Tiempo de Estudio de los Participantes
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El 80% de las personas encuestadas contestaron que su preparacion académica ha
tenido mucho impacto en su vida profesional, un 15% contestd6 que ha tenido un

impacto regular y un 5% dice que poco impacto, segin se muestra en la Figura 3.13.

Impacto de la preparacion académica en la vida profesional de los participantes
(n=41)

6 Poco
Regular 5%
15%

Mucho
80%

Figura 3. 13 Impacto de la Preparacion Académica
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3.3.2.5 Educacion Continua

e En términos de su desarrollo profesional mediante educacion continua, un 90%
contestd tomar cursos de educacion continua y s6lo un 10% reconoce que no ha

continuado estudiando segin se muestra en la Figura 3.14.

Participacion de educacién continua como parte del desarrollo profesional de
los participantes (n=41)

No
10%

90%

Figura 3. 14 Participacion de Educacion Continua
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Aquellas personas que han recibido educacion continua informan que lo han logrado
a través de diferentes medios. El 48% ha tomado seminarios, el 38% ha obtenido

certificados y un 14% ha logrado tomando cursos cortos. Ver Figura 3.15.

Tipo de educacion continua recibida por los participantes
(n=29)

11
Certificados

38% 14

Seminarios
48%

4
Cursos Cortos
14%

Figura 3. 15 Educacion Continua de los Participantes
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El 92% informa que obtuvieron educacidon continua por motivacion propia y un 8%

de los encuestados reconocid que les fue requerida. Ver Figura 3.16.

La Educacién continua recibida por los participantes ha sido por..
(n=36)

3
Me lo requirieron
8%

33
Motivacion propia
92%

Figura 3. 16 Motivacion de la Educacion Continua
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3.3.2.6 Certificaciones Profesionales

e Solo un 28% de los participantes inform¢ estar profesionalmente certificado en areas

relacionadas al campo de recursos humanos. Ver Figura 3.17.

Certificados profesionalmente en adreas relacionadas a Recursos Humanos
(n=40)

11
Si
28%

72%

Figura 3. 17 Profesionales Certificados
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De esos profesionales certificados el, 64% contesto estar certificado como Profesional
de Recursos Humanos (PHR), un 9% como SPHR y un 27% contesté que tienen otro

tipo de certificacion. Ver Figura 3.18.

Certificacion en Recursos Humanos (n=11)

Otra

Figura 3. 18 Certificacion Profesional
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De las personas certificadas en recursos humanos el 73% contestd que ha tenido
mucho impacto en su desempefio el estar certificado y el 27% dijo haber tenido algun

impacto. Ver Figura 3.19.

Impacto que ha tenido a los participantes en su desempenio el estar certificado
(n=11)

Mucho
73%

Figura 3. 19 Impacto de las certificaciones
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El 51% de todos los encuestados contestd que el estar profesionalmente certificado
tiene mucha pertinencia, 19% alguna pertinencia, 8% contestd tener una pertinencia

regular, otro 8% poca pertinencia y 14% ninguna pertinencia. Ver Figura 3.20.

Pertinencia que tienen los participantes el estar certificado
(n=36)

5
Ninguna
14%

Poca

18
Mucha
51%

3
Regular
8%

Alguna
19%

Figura 3. 20 Pertinencia de las certificaciones
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Un 54% de los encuestados considerd que el estar certificado le afiade mucho valor a
su profesion, un 29% algun valor, al 3% regular, al 11% poco, y el 3% ningun valor.

Ver Figura 3.21.

Cuanto valor le anade a la practica de la profesion el estar certificado
(n=38)

1

Poco Ninguno

0,
! 1% 3%

Regular
3%

21
Mucho
54%

11
Alguno
29%

Figura 3. 21 Valor que afiade las Certificaciones
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3.4 Analisis de Correlacion de las Competencias.

La correlacion entre los resultados obtenidos de las peguntas 7 y 8, relacionadas con las
competencias que deben poseer los profesionales de recursos humanos, fueron analizadas
utilizando el Ordinal Logistic Regresion Model (OLRM) de Minitab, descrito anteriormente,
para un nivel de confianza de un 95%. Los resultados obtenidos se presentan en el Apéndice

6.5.

En particular, y tomando en cuenta nuestras hipotesis, analizamos la relacion que existe entre
ciertas caracteristicas de los encuestados y el dominio que estos dicen poseer de aquellas
competencias que para ellos resultaban ser mas importantes en su trabajo. Las caracteristicas

consideradas para este analisis fueron las siguientes:
Q3: ;Cuanto tiempo ha estado en esta compania?
Q4: ;Cuanto tiempo lleva en la profesion de recursos humanos?
Q6: ;Cuantos empleados tienen a su cargo?
Q9: Indique el nivel de educacion formal mas alto alcanzado.

Ql6: ;Esta usted certificado profesionalmente en areas relacionadas a recursos

humanos?

Q22: Género.
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Q23: ;Indique el nombre del pueblo, segiin el area geografica donde se encuentra

la organizacion?
Q24: Tipo de organizacion.
Q25: Tamaio de la organizacion.

En el andlisis sin embargo, se observd que dentro de las preguntas seleccionadas varias
tenian hasta siete (7) opciones de respuesta y esto hacia que en el programa no encontrara
suficientes datos para realizar la correlacion y los datos se diluian. Por lo tanto se
reagruparon las opciones de respuesta dejando tres como el maximo de opciones de respuesta
y asi validar los niveles de la muestra y obtener niveles de correlacion, la nueva distribucion

del cuestionario se puede ver en el Apéndice 6.4.

Es necesario aclarar que el andlisis de datos ordinales mediante OLRM requiere haber
obtenido tres 0o mas tipos de respuestas para cada una de las competencias y ademdas que se
hayan obtenido por lo menos dos respuestas de cada tipo obtenido. De lo contrario, no es
posible llevar a cabo el andlisis mediante OLRM. Hubo una serie de preguntas para las cuales
esto no se cumpli6. En esos casos el analisis se llevd a cabo s6lo mediante graficas de

efectos. Estas se presentan en las secciones 3.4.1'y 3.4.2.

La Tabla 3.5 resume las caracteristicas que mediante OLRM resultaron ser significativas para
el nivel de importancia informado por los encuestados sobre cada una de las competencias en
el cuestionario. Las celdas identificadas con “Si” corresponden a aquellos factores que
resultaron tener una relacion significativa mediante OLRM. Las celdas identificadas con

“No” corresponden a aquellos factores para los que no fue posible identificar una correlacién
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mediante OLRM vy por lo tanto se utilizaron solo las graficas de efectos para analiza.r su
relacion con la respuesta a la pregunta. Las celdas sombreadas en gris corresponden a
aquellas competencias que fueron analizadas mediante OLRM y que el andlisis estadistico
reflej6 que ningln factor se correlacionaba en forma significativa con la respuesta de los

encuestados.

La Tabla 3.6 resume aquellas caracteristicas de los encuestados que resultaron tener una
correlacion con el nivel de dominio reportado para cada una de las competencias en el
cuestionario. Las celdas identificadas con “Si” corresponden a aquellas identificadas como
significativas mediante OLRM. Las celdas identificadas con “No” corresponden a aquellos
factores para los cuales no fue posible identificar correlacion significativa. Las celdas
sombreadas de color gris corresponden a aquellos casos para los que el andlisis estadistico
reflejo6 que ningln factor se correlacionaba en forma significativa con la respuesta de los

encuestados.
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Tabla 3. S Resumen de Factores Significativos para el Nivel de Importancia con un &= 0.05

Competencias

Tiempo en la
organizacion

Afios de
Exp

Numero de empleados a su

Nivel de
Educacion

Género

Zona

Tipo de
Organizacion

Tamafio de la Org.

Cert.

6 No No No No
7 No
8 No
9 Si
10 Si
15 Si
Tabla 3. 6 Resumen de Factores Significativos para el Nivel de Dominio con un = 0.05
Tiempo en la Afios de | Numero de empleados a su Nivel de Tipo de Tamafio de la Org.
Competencias organizacion Exp cargo Educacion Género Zona Organizacion Cert.
1 Si
2 Si
3 Si
4 Si Si
5 No No
7 No No No
8
9 Si
10 Si Si Si
11 No No
12 Si Si
13 Si
15 Si




Segun se puede apreciar en la Tabla 3.5, los factores que mas relacion tienen con el nivel de

importancia para los encuestados resultaron ser:

e Tiempo en la organizacion.

e Tamaifio de la organizacion.

e Numero de empleados a su cargo.

e [FEstatus con relacion a la certificacion.

Segun se puede apreciar en la Tabla 3.6, los factores relacionados significativamente con el

nivel de dominio resultaron ser:

e La zona geografica de Puerto Rico donde se encuentra ubicada la organizacion.

e El numero de empleados bajo su supervision.

e Género del encuestado.

e Tiempo en la organizacion.

e Tipo de organizacion.

e Fl estatus con relacion a la certificacion.

Una vez identificada la correlacion de estos factores con el nivel de importancia y de
dominio reportado para cada competencia se generaron las graficas de efecto para todos los

factores que resultaron tener un impacto significativo.
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3.4.1 Analisis de Factores Significativos en consideracion a la Importancia de

las Competencias.

Las graficas de efecto nos presentan el promedio de las respuestas obtenidas para cada
competencia y el promedio observado en cada nivel del factor 6 caracteristica del encuestado.
En el eje “X” de cada grafica de efecto se presentan los diferentes niveles del factor ¢
caracteristicas del encuestado. Por ejemplo, con relacion al disefio e implantacion de
métricas, uno de las factores significativos fue el tiempo que lleva el encuestado en la
profesion de recursos humanos. Ver Figura 3.22, el uno (1) representa que tiene menos de 4
afos en la compaiiia, el dos (2) que lleva de 4 afos hasta menos de 8 afos y el tres (3) que

lleva mas de 8 afios en la compaiia.

En el eje de Y se presenta el promedio de las respuestas de los encuestados. Por ejemplo, un
promedio de 1.6 representa que los encuestados sienten que esa competencia es muy

importante.

A continuacion se presenta el analisis de la relacion que existe entre los nueve (9) factores
seleccionados y la importancia que cada competencia tiene para la posicion que ocupan los
encuestados.

El analisis con “Ordinal Logistic Regresion Model” (OLRM) de Minitab sefial6, que ninguno
de los factores o caracteristicas de los encuestados se correlacionaba significativamente con

las respuestas obtenidas para la importancia de las siguientes competencias:
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Conocimiento del ambiente interno y externo de la organizacion.

planificacion estratégica de recursos humanos.

Evaluacion de desempeiio.

Diseflo de sistemas para transmitir y fortalecer la cultura organizacional.

Manejo del cambio en cuanto a facilitar las relaciones interpersonales y la solucion de
problemas.

Manejo del cambio en cuanto a la importancia de ser visionario, estratégico y
proactivo.

Credibilidad profesional que demuestre alta integridad, ganar respeto y confianza al

alcanzar resultados.
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3.4.1.1 Implantacion de Métricas de R.H.

Para esta competencia dos factores resultaron significativos, el tiempo que lleva el
encuestado en la compaiiia y el tamafo de la organizacion para la cual trabaja. El promedio
de los encuestados, resultd ser de 1.6, por lo tanto, en términos generales los encuestados
consideran muy importante esta competencia. Para los encuestados que llevan menos de 4
afnos y de 4 a 8 anos trabajando, esta competencia resultd ser muy importantes. Para los que
llevan mas de 8 afios resultd ser importante, aunque en menor medida. Los participantes que
expresaron que esta competencia es muy importante, trabajan en organizaciones con menos
de 100 empleados y otros en compaiias que tiene mas de 500 empleados. Los que trabajan
en compaiiias que tienen entre 100 y 500 empleados expresaron que consideran esta

competencia importante. Ver Figura 3.22

Main Effects Plot (data means) for I- Métricas

Tiempo Tam Org.

1.9+
100 - 500

1.8+

1.7+ +3

4
<4\/

1.5+ 4-8

Mean of I- Métricas

<100 + 500
1 2 3 1 2 3

Figura 3. 22 Importancia del Disefio e Implantacion de Métricas
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3.4.1.2 Comunicacion Interna, Escrita o Verbal

Las respuestas al nivel de importancia relacionado con la comunicacidn interna, escrita o
verbal asumieron mas de tres niveles, sin embargo no se pudo llevar a cabo el analisis
estadistico con OLRM. El analisis se fundamenté en las graficas de efectos. Esta se presenta
en la Figura 3.23. Los factores que parecen ser significativos, son el tiempo que llevan los
profesionales de recursos humanos en la organizacion, los estudios formales, el género y el
tamano de la organizacion para la cual laboran. La respuesta promedio para esta destreza fue

de 1.15, por lo cual se entiende que los encuestados sienten que es muy importante.

Main Effects Plot (data means) for I- Com In

Tiempo Exp. Profes. Empl. a su cargo
1.4
1.2
Y [ ——
1.0 4 .—A '\/ \
T T T T T T T T T
Is 1 2 3 1 2 3 1 2 3
£ Educacion Género Zona Geografica
8 1.4 Doctorado Masculino
- / \
8= 1.29 Bachillerat
S achillerato - e
c ¢ e
(1) i Maestria Femenino
Q L0 T T T T T T T T
= 1 2 3 1 2 1 2 3
T de Orq. Tam Orq. Certificacion
1.4 <[00

2] A \ HOO/’ _e
L ST T —

1 2 B 1 2 3

T
2

Figura 3. 23 — Importancia de la Comunicacion Interna, Escrita o Verbal
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3.4.1.3 Reclutamiento y Seleccion del Personal

Aun cuando las respuestas obtenidas para esta competencia asumieron mas de 3 niveles de
respuesta, no se pudo llevar a cabo el analisis estadistico con el OLRM. El andlisis se
fundamento en las graficas de efectos. Esta se presenta en la Figura 3.24. El tnico factor que
parece ser significativo es la experiencia profesional. La respuesta promedio en esta destreza
fue de 1.3, por lo que se entiende que los encuestados sienten que es muy importante. En
términos generales los que la consideran un poco menos importante son los que tienen entre

4-8 anos de experiencia.

Main Effects Plot (data means) for I- Recl/Selec
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Figura 3. 24 — Importancia del Reclutamiento y Seleccion de Personal
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3.4.1.4 Programas de Desarrollo que Facilitan los Cambios

Las respuestas al nivel de importancia con los programas de desarrollo que facilitan los
cambios en la organizacién asumieron valores de 1,2 y 3, sin embargo no se pudo llevar a
cabo el analisis estadistico con OLRM. El andlisis se fundament6 en las gréaficas de efectos.
Segun se puede observar para todos los factores excepto la educacion formal, el promedio se
encuentra entre 1.44 y 2.0, sin cambios que se puedan considerar significativos entre los
niveles del factor.
promedio de los que tienen bachillerato y maestria resultd estar cerca del promedio global
que es 1.65. Esto indica que perciben como muy importante esta destreza. La respuesta

promedio de los que tienen doctorado o algunos cursos de este fue de 2.66. Esto indica que

no es importante es casi neutral. Ver Figura 3.25

En el caso de afios de experiencia se puede apreciar que la respuesta
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3.4.1.5 Importancia del Diserio Organizacional

En este caso, el tnico factor significativo resulté ser el nimero de empleados a su cargo. El
promedio general resultd ser de 1.92. Este valor estd mas cercano al 2.0, por lo tanto, en
términos generales los encuestados la consideraron importante. Los que consideraron menos
importante fueron los que tienen a su cargo menos de 10 empleados. Los que expresaron que

era muy importante fueron los que tienen a su cargo de 10 a 20 empleados. Ver Figura 3.26
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3.4.1.6 Diseinio de Sistemas de Compensacion

La importancia que tiene para los encuestados la competencia de disefio de sistemas de
compensacion, solo se vio afectada por el numero de empleados que estos tienen a su cargo.
La respuesta promedio de los encuestados, fue de aproximadamente 1.82, o sea los
encuestados sienten que es un poco mas que importante. Los que expresaron que era menos
importante fueron los que tienen a su cargo menos de 10 empleados y los que tienen mas de
21 empleados. Los que expresaron que era muy importante fueron los que tienen a su cargo

de 10 a 20 empleados. Ver Figura 3.27.

Main Effects Plot (data means) for I- Diseiio Comp

2.0 <10 +21

1.9+

1.8+

1.7+

1.6

1.5+

Mean of I- Disefio Comp

1.4+

1.3
10-20

1.2+

1 2 3
Empl. a su cargo

Figura 3. 27 — Importancia de Disefio de Sistemas de Compensacion

157



3.4.1.7 Contribuir a las Decisiones del Negocio.

La importancia que para los encuestados tiene saber contribuir a las decisiones del negocio,
solo se vio afectada significativamente por el factor de certificacion profesional. La
respuesta promedio de todos los encuestados, sin considerar el detalle del nimero de
certificados, resulto ser aproximadamente de 1.45. Este valor estd mas cerca del uno, por lo
tanto representa que los encuestados sienten que esta competencia es muy importante. Los
que expresaron que era muy importante fueron los que se encuentran certificados. Los que

expresaron que era menos importante fueron los que nos estan certificados. Ver Figura 3.28
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3.4.2 Analisis de Factores Significativos en el Dominio de las Competencias.

En el cuestionario, el dominio que se cree tener de cada una de las competencias, como se

dijo anteriormente fue medido usando la siguiente escala:

1- Completo dominio.
2- Suficiente dominio.
3- Regular dominio.
4- Escaso dominio.

5- Ningin dominio.

En el eje “X” de cada grafica de efecto se presentan los diferentes niveles del factor ¢
caracteristicas del encuestado. Por ejemplo, con relacion a la zona geografica donde se ubica
la organizacion (ver Figura 3.29), el uno (1) representa que la misma esta ubicada en la zona

Norte, el dos (2) representa la zona Sur y Oeste y el tres (3) la zona Este y Metro.

En el eje “Y” se presenta el promedio de las respuestas de los encuestados. En el mismo
ejemplo con respecto a cudnto dominio poseen de la competencia, en promedio los
encuestados consideran tener completo dominio de la competencia mostrando un valor

aproximado de 1.43.

A continuacion se presenta el analisis de las graficas de efecto en relacion al dominio que los
encuestados dicen tener de cada una de las competencias y al final de estas, la tabla 3.7

resume los factores que causaron efecto.
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3.4.2.1 Conocimiento del Ambiente Interno de la Organizacion

Para esta competencia la Uinica caracteristica que resultd tener una relacion del encuestado
significativa fue el area geografica donde se encuentra la organizacion.

La linea horizontal representa el promedio de la respuesta, irrespectivo de cualquier factor.
El hecho de que esta linea asuma un valor de 1.43 significa que en promedio, los encuestados
sienten tener entre completo y suficiente dominio de esta competencia. La respuesta de los
que pertenecen al area Este y Metro se encuentra bien cerca de 1.0, por lo tanto ellos se
perciben como completamente preparados. Los del Sur y Oeste se perciben en promedio un
poco mas preparados que los del Norte y levemente menos preparados que los del Este y

Metro. Ver Figura 3.29.
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3.4.2.2 Conocimiento del Ambiente Externo de la Organizacion.

Con respecto al dominio que poseen los participantes en cuanto al conocimiento del ambiente
externo de la organizacion, el Unico factor significativo resultd ser el numero de empleados
que los encuestados tienen a su cargo, segun se presenta en la Figura 3.30. La respuesta
promedio de todos los encuestados resultd ser 1.85 lo cual representa que tienen un poco
mas que suficiente dominio. Los encuestados que tienen a su cargo menos de 10 empleados
expresaron tener suficiente dominio, con una respuesta promedio de 1.96. Los que
expresaron tener mayor dominio fueron los que tienen a su cargo de 10 a 20 empleados, con

una respuesta promedio de 1.5.
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3.4.2.3 Planificacion Estratégica de los Recursos Humanos.

El dominio que los encuestados informaron tener sobre la planificacion estratégica de
recursos humanos resultd ser, en promedio de 1.70. La caracteristica significativa de los
encuestados esta relacionada con la zona geografica donde estos trabajan. Los de la zona Sur
y Oeste de Puerto Rico se perciben con mas dominio de esta competencia. En segundo
término, los encuestados del area Este y Metro, los del area Norte reconocen tener menos

dominio en esta competencia. Ver Figura 3.31
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3.4.2.4 Disenio e Implantacion de Métricas de Recursos Humanos.

Con respecto al dominio de la competencia disefiar ¢ implantar métricas de Recursos
Humanos, se encontraron dos factores significativos; el género y el nimero de empleados a
cargo. En general la respuesta promedio de los encuestados, resultd ser de 1.98 o sea, los
encuestados se sienten con suficiente dominio en esta competencia. Dentro del grupo las
féminas expresaron sentirse mas preparadas que los varones y los profesionales que tienen de

10 a 20 empleados a su cargo expresaron sentirse mas preparados que los que tienen menos

de 10 empleados. Ver Figura 3.32
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3.4.2.5 Evaluacion del Desemperio

El analisis sobre el dominio que se posee de esta competencia no se pudo llevar a cabo
mediante OLRM ya que no se encontraron mas de tres valores para cada competencia. El
analisis se hizo mediante la grafica de efectos como se puede ver en la Figura 3.33.

Segun se puede apreciar, para casi todos los factores excepto los afios de experiencia y la
zona donde se encuentra la organizacion, los promedios se encuentran entre 1.0 y 1.6, sin
cambios que se puedan considerar significativos entre los niveles del factor. En el caso de
afios de experiencia se puede apreciar que la respuesta promedio de los que tienen de 0-4
afios y los que tienen mas de 8 afos de experiencia resultd estar cerca del promedio global de
1.45. Esto indica que se perciben con practicamente completo dominio. La respuesta
promedio de los que tienen de 4-8 afios de experiencia fue de 2.0. Esto indica que se sienten
con suficiente dominio, un poco menos preparados que los demés. En cuanto a la zona
donde se encuentra ubicada la organizacion para la cudl trabajan, los que se encuentran en el
area norte, este y metro se encuentran cerca o sobre el promedio global de 1.45. Esto indica
que estos profesionales se perciben con practicamente completo dominio. La respuesta
promedio de los que estan en el area sur y oeste fue de 2.0. Esto indica que éstos se sienten

con suficiente dominio, un poco menos preparados que los demas.
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3.4.2.6 Comunicacion Interna, Escrita o Verbal

3.4.2.7 Reclutamiento y Seleccion del Personal

El analisis con OLRM sefial6 que ninguno de los factores o caracteristicas de los encuestados

se correlacionaba significativamente con las respuestas obtenidas para el dominio de la

Aun cuando las respuestas obtenidas para esta competencia asumieron mas de tres niveles, la

respuesta que se obtuvo al aplicar el OLRM fue que no se pudo conseguir una solucion luego



de 50 iteraciones. Por lo tanto, el andlisis de las respuestas se llevdo a cabo mediante las
graficas de efectos. FEstas se presentan en la Figura 3.34. Los tUnicos tres factores que
parecen ser significativos son el nivel de educacion, zona geografica y tamafio de la
organizacion. La respuesta promedio en esta competencia fue de 1.28, por lo cual se
entiende que los encuestados se sienten con practicamente completo dominio.

En términos generales los que se perciben como menos competentes en reclutamiento y
seleccion resultaron ser los que han completado un doctorado o han completado algunos
créditos a nivel doctoral, los del area Sur y Oeste, y los que trabajan en compafiias con menos

de 100 empleados.
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3.4.2.8 Programas de Desarrollo que Facilitan los Cambios

Aun cuando las respuestas obtenidas para esta competencia asumieron mas de tres niveles, la
respuesta del OLRM fue que no pudo conseguir una solucion. Por lo tanto, el analisis de las

respuestas se llevo a cabo mediante las graficas de efectos. Estas se presentan en la Figura

3.35.

cual se entiende que los encuestados se sienten con un poco mas de suficiente dominio en la
competencia. En términos generales los que se perciben més preparados en programas de
desarrollo de recursos humanos son los varones que tienen mas de 8 afios de experiencia en

recursos humanos, su compafiia estd ubicada en el area Este y Metro y el tipo de

Las respuestas promedio en estas destrezas fueron de aproximadamente 1.80, por lo

organizacion fue clasificada como otros.
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3.4.2.9 Diserio Organizacional

En esta competencia, el Gnico factor significativo resultd ser el nuimero de empleados a su
cargo.
encima del 2.0, por lo tanto, en términos generales los encuestados se sienten con poco
menos de suficiente dominio. Los que expresaron tener mayor dominio fueron los que tenian

a su cargo de 10 a 20 empleados. Los que expresaron tener menos dominio fueron los que

El promedio general, resultd ser de aproximadamente 2.14. Este valor estd por

tienen a su cargo menos de 10 empleados.

Mean of D- Diseio Org

Main Effects Plot (data means) for D- Diseiio Org

2.4

2.3

2.2+

Menos de 10

2.1+

2.0

1.9+

1.8+

1.7+

1.6+

Mas de 21

10-20

1 2 3
Empl. a su cargo

Figura 3. 36 — Dominio de Disefio Organizacional
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3.4.2.10 Diserio de Sistemas de Compensacion

En esta competencia, las tres caracteristicas significativas resultaron ser el nimero de
empleados a su cargo, el género del encuestado y si se encontraban certificados o no. La
respuesta promedio, resultd ser de aproximadamente 2.45. Por lo tanto, en términos
generales los encuestados se sienten con suficiente o regular dominio. Los que expresaron
tener menos dominio fueron los que tienen a su cargo menos de 10 empleados, y que no estan
certificados, el género no genera una diferencia significativa. Los que expresaron tener
mayor dominio fueron los que tenian a su cargo de 10 a 20 empleados y que se encontraban

certificados. Ver Figura 3.37
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3.4.2.11 Disenio de Sistemas para Transmitir y Fortalecer la Cultura

Organizacional

El analisis se fundamentd en las graficas de efectos. Estas se presentan en la figura 3.38.
Segun se puede apreciar para todos los factores excepto la zona donde se encuentra ubicada
la organizacion y el tamafio de la misma, el promedio se encuentra 1.6 y 2.4, sin cambios que
se puedan considerar significativos entre los niveles del factor. En el caso de la zona donde
esta ubicada la organizacion, se puede apreciar que la respuesta promedio de la zona Norte,

zona Este y Metro y las organizaciones de mas de 500 empleados resultd estar cerca del

promedio global de 2.08. Esto indica que se perciben con suficiente dominio.
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3.4.2.12 Facilitar las Relaciones Interpersonales y la Solucion de

Problemas

Los factores significativos para el dominio de esta competencia resultaron ser el area
geografica donde se encuentra ubicada la organizacién para la cual trabajan los encuestados y
el tipo de organizacion. La respuesta promedio de los encuestados, resulto ser de 1.4, lo que
significa que en promedio, los encuestados se sienten en completo o suficiente dominio. La
respuesta de los que pertenecen al area Este y Metro se encuentra bien cerca del 1.0, por lo
tanto ellos se sienten completamente preparados al igual que los que trabajan en
organizaciones de servicio o de otros. Las respuestas de los que pertenecen al area Sur y
Oeste se encuentran en 2.0, por lo tanto éstos, en promedio, se sienten suficientemente

preparados. Ver Figura 3.39.
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3.4.2.13 Visionario, Estratégico y Proactivo

Para esta competencia, el tnico factor significativo resultd ser el area geografica donde se
encuentra la organizacion para la cual trabajan los encuestados. La respuesta promedio de
los encuestados, resulto ser de aproximadamente de 1.48. Este valor esta cerca al 1.0, por lo
tanto, en términos generales, los encuestados se sienten con completo dominio. Los que
expresaron tener mas dominio fueron los que se encuentran en el area Este y Metro, ya que
sus respuestas estan mas cerca del 1.0. Los que expresaron tener suficiente dominio fueron

los que se encuentran en el area Sur y Oeste ya que sus respuestas estan en 2.0. Ver Figura

3.40.
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3.4.2.14 Credibilidad Profesional

El analisis con OLRM sefial6 que ninguno de los factores o caracteristicas de los encuestados
se correlacionaban significativamente con las respuestas obtenidas para el dominio de la
competencia de credibilidad profesional para demostrar alta integridad, el respeto y la

confianza para alcanzar los resultados.

3.4.2.15 Contribuir en las Decisiones del Negocio

Para esta competencia, el unico factor significativo resulto ser el drea geografica donde se
encuentra la organizacion para la cual trabajan los encuestados. EI promedio, resulto ser de
aproximadamente de 1.60. Este valor esta cerca al 1.0, por lo tanto, en términos generales
los encuestados se sienten con completo dominio. Los que expresaron tener mas dominio
fueron los que se encuentran en el area Este y Metro, ya que sus respuestas estan mas cerca

del 1.0. Ver Figura 3.41.
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Tabla 3. 7 Resumen de Factores que Causaron Efecto para Determinar Nivel de
Importancia y Dominio

COMPETENCIAS

IMPORTANCIA

DOMINIO

1. Ambiente interno de la
organizacion.

No se encontro correlacion

- Area geografica

2. Ambiente externo de la
organizacion.

No se encontro correlacion

- Numero de empleados a su cargo

3. Planificacion estratégica.

No se encontro correlacion

- Area geografica

4. Diseflo e implantacion de
métricas de recursos humanos

- Tiempo en la compaiiia

- Tamaiio de la organizacion

- Género

- Niimero de empleados a su cargo

5. Evaluacion de desempefio.

No se encontro correlacion

Correlacion no significativa

6. Comunicacion interna, escrita o
verbal.

Correlacion no significativa

No se encontro correlacion

7. Reclutamiento y seleccion del
personal.

Correlacion no significativa

Correlacion no significativa

8. Programas de desarrollo que
facilitan los cambios en la
organizacion.

Correlacion no significativa

Correlacion no significativa

9. Disefio organizacional.

- Numero de empleados a su cargo

- Numero de empleados a su cargo

10. Diseno de sistemas de
compensacion.

- Numero de empleados a su cargo

- Numero de empleados a su cargo
- Certificacion

- Género

11. Disefio de sistemas para
transmitir y fortalecer la cultura
organizacional.

No se encontro correlacion

Correlacion no significativa

12. Facilitar las relaciones
interpersonales.

No se encontro correlacion

- Area geografica

- Tipo de organizacién

13. Ser visionario, estratégico y
proactivo.

No se encontro correlacion

- Area geogréafica

14. Demuestra una alta integridad,
gana respeto y confianza al
alcanzar los resultados.

No se encontro correlacion

No se encontr6 correlacion

15. Contribuye a las decisiones del
negocio.

- Certificacion Profesional

- Area geografica
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Al completar esta investigacion y luego de analizar los resultados se llegd a las siguientes

conclusiones:

o Los profesionales que laboran en el area de recursos humanos, en las diferentes
organizaciones de Puerto Rico y que pertenecen a la Sociedad para la Gerencia de
Recursos Humanos, consideran muy importante las competencias que requiere el
cuerpo de conocimiento de la profesion y se perciben con por lo menos suficiente

dominio en cada una de ellas.

e De las quince (15) competencias identificadas por Dave Ulrich, que sirvieron como
marco de referencia para este estudio, los participantes, en orden de importancia,

sefalaron las siguientes:

o Conocimiento del negocio en cuanto al ambiente interno de la organizacion.

o Conocimiento del negocio en cuanto al ambiente externo de la organizacion.

o Planificacion estratégica de los recursos humanos.

o Credibilidad personal demostrando una alta integridad, respeto y confianza al
alcanzar los objetivos.

o Evaluacion del desempefio.

o Comunicacién interna, escrita o verbal.

o Manejo del cambio en cuanto a ser visionario, estratégico y proactivo.
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Funcién de reclutamiento y seleccion.

Las competencias en las que los participantes informaron poseer mayor dominio

fueron las siguientes:

o

Credibilidad personal demostrando una alta integridad, respeto y confianza al
alcanzar los objetivos.

Conocimiento del negocio en cuanto al ambiente interno de la organizacion.
Comunicacion interna, escrita o verbal.

Manejo del cambio en cuanto a ser visionario, estratégico y pro-activo.
Manejo del cambio en cuanto a facilitar las relaciones interpersonales y la
solucion de problemas.

Evaluacién del desempefio.

Todas las competencias que se relacionan con algun tipo de disefio: disefio e

implantacion de métricas, el disefio organizacional, el disefio de sistemas de

compensacion y el disefio de sistemas para transmitir y fortalecer la cultura

organizacional, no alcanzaron el nivel de importancia ni de dominio esperado en el

estudio.

Se evidencid que los profesionales de recursos humanos en Puerto Rico y que son

objeto de este estudio tienen en su mayoria (76%), estudios especializados en el area

de recursos humanos, pero sélo una minoria (28%) de ellos poseen alguna de las

certificaciones profesionales existentes en el campo.
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4.2 Recomendaciones

Después de analizar los resultados y llegar a unas conclusiones, entendemos conveniente

hacer varias recomendaciones, tanto a los profesionales de recursos humanos en Puerto Rico,

como a los lideres de la Gerencia de Recursos Humanos capitulo de Puerto Rico. Las mismas

se detallan a continuacidn.

4.2.1

4.2.2

Recomendaciones a los Profesionales de Recursos Humanos en Puerto
Rico.

Desarrollar o fortalecer sus destrezas en las areas de disefio e implantacion de
métricas, el disefio organizacional, el disefio de sistemas de compensacion y el disefio
de sistemas para transmitir y fortalecer la cultura organizacional a través de educacion

continua.

Certificarse profesionalmente en areas relacionadas a recursos humanos.

Recomendaciones a los Lideres de la Sociedad para la Gerencia de

Recursos Humanos, Capitulo de Puerto Rico

Fomentar mayor participacion por parte de los socios en las encuestas de la

asociacion.

Continuar ofreciendo educacion continua a sus socios, especialmente en el area de

disefio e implantacion de métricas, el disefio organizacional, el disefio de sistemas de
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compensacion y el disefio de sistemas para transmitir y fortalecer la cultura
organizacional.

e Continuar esfuerzos para promover y facilitar la certificacion entre los socios.

e Desarrollar un esfuerzo para educar a patronos sobre el valor de la certificacion.

e Promover entre éstos agentes motivadores para la obtencion de las certificaciones

profesionales.

4.2.3 Estudios Futuros

Para futuras investigaciones relacionadas a este tema se recomienda lo siguiente:

e Utilizar otros medios para el estudio ademas del cuestionario tales como grupos
focales y entrevistas personales para validar la informacion recibida.

e Ampliar el tipo de poblacion del estudio para incluir a los profesionales de recursos
humanos de Puerto Rico que no sean socios de SHRM, para comparar resultados.

e Clasificar el tipo de industria para la cual trabajan los encuestados; si son industrias
nativas o industrias nacionales.

e Pedir que se identifique qué otro tipo de certificaciones tienen los profesionales de
recursos humanos diferente de la certificacion de PHR o SPHR.

e Investigar mas sobre aquellas personas que estan completando estudios doctorales en
Recursos Humanos para determinar si esto los capacita mas en el campo.

e Correlacionar los afios de experiencia y la educacion formal en el campo con el nivel

de importancia que las competencias tienen para los profesionales.
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6 APENDICE

6.1 Cuestionario del Estudio

TRANSFORMACION DE LA PROFESION DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN PUERTO RICO: RETOS Y COMPETENCIAS
NECESARIAS

La profesion de Recursos Humanos ha sufrido una transformacion
sustancial en los ultimos tiempos en cuanto a sus roles administrativos, operacionales y
estratégicos.

Al contestar este cuestionario contribuira al desarrollo de mi tesis de Maestria en
la que intereso medir cuan preparados estan los practicantes de Recursos Humanos para
hacer frente a los retos y oportunidades que esta transformacion presenta.

Como estudiante de Estudios Graduados de Administracién de Empresas del
Recinto Universitario de Mayaglez, agradezco la participacién y colaboracién en el
desarrollo de ésta.

Marjorie Valdéz Diaz

ENCUESTA

Deseo hacer énfasis en que sus respuestas a este cuestionario se mantendran
confidenciales y sélo seran usadas para informar resultados globales.
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EXPERIENCIA PROFESIONAL

1. ¢Qué puesto ocupa en la Organizacion?

2. ¢Desde que se vinculd a la Compafiia en la que labora actualmente, se ha
desempefiado siempre en el area de Recursos Humanos?
Si

No ¢En que otras areas ha laborado? Especifique

3. ¢Cuanto tiempo ha estado en esta Compaiiia?
O Menos de 2 afios

Desde 2 hasta menos de 4 afios

Desde 4 hasta menos de 6 afos

Desde 6 hasta menos de 8 afos

Desde 8 hasta menos de 10 afos

OO 00O

Mas de 10 afios

4, ¢Cuanto tiempo lleva en la profesion de Recursos Humanos?
O Menos de 2 afios

Desde 2 hasta menos de 4 afios

Desde 4 hasta menos de 6 afios

Desde 6 hasta menos de 8 afios

Desde 8 hasta menos de 10 anos

OoOoOooao

Mas de 10 afios

5. ¢Qué posicidon ocupa la persona a quién usted se reporta?

6. ¢Cudantos empleados tiene a su cargo?
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Menos de 10
10- 20
21 - 30
31 -40
41 - 50
50 -100
O Mas de 100
CUERPO DE CONOCIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

OoO0oOoogooao

Se ha identificado un cuerpo de conocimiento especifico que define las competencias que
debe poseer el profesional de este campo.
Las siguientes preguntas hacen referencia al cuerpo de conocimiento de Recursos

Humanos.

7. Utilizando la siguiente escala, indigue cuan importante es ejercer cada una de las

competencias que se indican en su posicion.

Escala:
4: Muy importante
3: Importante
2: Neutral
1: Poco importante

0: Nada importante
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Muy Poco Nada

importante Importante Neutral importante importante

4 3 2 1 0
I. Conocimiento del Negocio en cuanto a:
A. Ambiente interno de la organizacion O O O O O
B. Ambiente externo de la organizacion O O O O O
I1. Funciones de Recursos Humanos
A. Planificacion Estratégica de RH. O O O O O
B. Disefio e implantacion de métricas de O O O O O

Recursos Humanos
C. Evaluacién del desempefio O O O O O
D. Comunicacién interna, escrita o verbal O O O O O
E. Reclutamiento y Seleccién del Personal O O O O O
F. Programas de desarrollo que facilitan los O O O O O
cambios en la organizacion

G. Disefio organizacional O O O O O
H. Disefio de sistemas de compensacién O O O O O
III. Disefia sistemas para transmitir y
fortalecer la Cultura Organizacional O O O O O
IV. Manejo del cambio
A. Facilitar las relaciones interpersonales y O O O O O
solucion de problemas
B. Ser visionario, estratégico y proactivo O O O O O

V. Credibilidad Profesional
A. Demuestra una alta integridad, ganar O O O O O
respeto y confianza al alcanzar resultados.

B. Contribuye a las decisiones del negocio O O O O O

8. Con respecto a las mismas competencias, indiqgue cuanto dominio considera
que usted tiene al presente de cada una de ellas.
Utilice la siguiente escala:

4: Completo

: Suficiente

: Escaso

O Oooao

3
2: Regular
1
0

: Ninguno
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Completo Ningun
Dominio Suficiente Regular Escaso Dominio
4 3 2 1 0
I. Conocimiento del Negocio en cuanto a:
A. Ambiente interno de la organizacion O O O
B. Ambiente externo de la organizacion O O O O O
I1. Funciones de Recursos Humanos
A. Planificacion Estratégica de RH. O O O O O
B. Disefio e implantacion de métricas de O O O O O
Recursos Humanos
C. Evaluacién del desempefio O O O O O
D. Comunicacién interna, escrita o verbal O O O O O
E. Reclutamiento y Seleccién del Personal O O O O O
F. Programas de desarrollo que facilitan los O O O O O
cambios en la organizacion
G. Disefio organizacional O O O O O
H. Disefio de sistemas de compensacién O O O O O
III. Disefia sistemas para transmitir y
fortalecer la Cultura Organizacional O O O O O
IV. Manejo del cambio
A. Facilitar las relaciones interpersonales y O O O O O
solucion de problemas
B. Ser visionario, estratégico y proactivo O O O O O
V. Credibilidad Profesional
A. Demuestra una alta integridad, ganar O O O O O
respeto y confianza al alcanzar resultados.
B. Contribuye a las decisiones del negocio O O O O O
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ESTUDIOS FORMALES

GRADOS UNIVERSITARIOS OBTENIDOS
9. Indique el nivel de educacién formal mas alto alcanzado. (Marque sélo uno.)
O Grado asociado.

o Titulo del grado

o Fecha que lo obtuvo

O Estudios universitarios sin completar grado

O Bachillerato. Titulo del grado Fecha que lo

obtuvo

O Algunos cursos a nivel de maestria

O Maestria. Titulo del grado Fecha que lo

obtuvo

O Algunos cursos a nivel de doctorado

O Doctorado. Titulo del grado Fecha que lo

obtuvo

O Otros, especifique

10. Los estudios realizados fueron:
O Antes de comenzar a trabajar en RH.

O Mientras trabajaba en la profesion de RH.

11. ¢Qué impacto ha tenido la preparacion académica en su vida profesional?
O Mucho
Regular
Poco
Nada
Explique

0 i T I R
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EDUCACION CONTINUA

12. ¢Participa usted de educacion continua como parte de su desarrollo profesional?
O si

O No, si su respuesta es negativa por favor pase a la pregunta 16.

13. éQué tipo de educacion continua ha recibido? (Puede marcar mas de una)
O Seminarios
O Cursos Cortos

O Certificados, Especifique

O Otros, Especifique

14. La Educaciéon continua que ha obtenido ha sido por
O Motivacion propia

O Me lo requirieron

15. Nombre de las Instituciones o Asociaciones de las que ha recibido educacion

continua

CERTIFICACIONES PROFESIONALES

16. ¢Esta usted Certificado profesionalmente en areas relacionadas a Recursos
Humanos (RH)
O si

O No, Si su respuesta es negativa por favor pase a la pregunta 19

17. Indique cual es su certificacion en Recursos Humanos (Puede marcar mas de
una).
O Professional in Human Resources (PHR)
O Senior Professional in Human Resources (SPHR)

O Global Professional in Human Resources (GPHR)
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O Otra, especifique

18. ¢Qué impacto ha tenido en su desemperio el estar certificado?

Mucho Alguno Regular Poco Ninguno

19. éCudanta pertinencia tiene para usted el estar certificado?

Mucha Alguna Regular Poca Ninguna

20. ¢Cuanto valor le afade a la practica de la profesion el estar certificado?

Mucho Alguno Regular Poco Ninguno

DATOS DEMOGRAFICOS

Estos datos seran utilizados sélo para analisis estadisticos

Marque con una X la alternativa que corresponda.
21. Edad
18-28 29-39 40-50 51-61 62 6 mas

22. Género
O Masculino

O Femenino

23. ¢Indique el nombre del pueblo, segln el drea geografica donde se encuentra la

organizacion para la cual trabaja?

O Norte Pueblo:
O Sur Pueblo:
O Oeste Pueblo:
O Este Pueblo:
O Metro Pueblo:
24. Tipo de Organizacion

O Manufactura

O Servicio

O Gobierno

O Mercantil
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O Banca/Servicio
O Ventas

O Otros, especifique

25. Tamafio de la Organizacion

O Menos de 100 empleados
O 100-250 empleados

O 251-500 empleados

O 501 - 800 empleados

O 801 o mas

iMuchas gracias por su participacion!
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6.2 Carta de Confidencialidad

Universidad de Puerto Rico
Recinto Universitario de Mayagluez
Colegio de Administracion de Empresas

Enero de 2006

Profesionales de Recursos Humanos

Marta Coldén de Toro, SPHR
Catedratica

INVESTIGACION SOBRE LA TRANSFORMACION DE LA PROFESION DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN PUERTO RICO: RETOS Y COMPETENCIAS
NECESARIAS

Como Catedratica del Colegio de Administracion de Empresas del Recinto
Universitario de Mayaguez y Presidenta del Comité de Tesis de la estudiante
graduada Marjorie Valdéz Diaz, solicito su colaboracién participando de la
investigacién que estamos haciendo sobre la Transformacion de la Profesion de los
Recursos Humanos en Puerto Rico. Este es un estudio cientifico que requiere de un
analisis profundo, el cual nos va a dar una luz sobre la situacién de nuestra
profesion en la actualidad. El tiempo para contestar el cuestionario es de
aproximadamente veinte (20) minutos.

Su participacion es libre y voluntaria. Al contestar el cuestionario damos por
hecho que esta aceptando su participacion en el estudio. Si en cualquier momento
desea dar por terminada la realizacién del cuestionario puede hacerlo. Los
cuestionarios seran anénimos, es decir, ninguna persona -incluyendo la
investigadora- conocera la identidad de quienes respondan. La informacion, por lo
tanto también es confidencial y no son identificables los participantes. Los
cuestionarios contestados seran guardados bajo llave en la oficina de la
investigadora.

De considerar la posibilidad de hacer una presentacién de los hallazgos o un
foro cientifico, de ninguna manera la identificacion de los participantes se podra
conocer ya que los cuestionarios son anénimos.
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Los profesionales de Recursos Humanos a los cuales se les va a suministrar
los cuestionarios, son a los que entren a la pagina de la Asociacion para la Gerencia
de Recursos Humanos en Puerto Rico, ya que éste va a ser colocado on-line, y a
los que asistan a las reuniones que realizan las regionales.

Si usted interesa recibir informacién acerca de los resultados del estudio,
puede comunicarse con esta servidora al teléfono 787-265-3801 o a través de
correo electrénico, colon-m@rigel.uprm.edu.

También puede comunicarse con Marjorie Valdéz Diaz, estudiante graduada
de Administaciéon de Empresas, a través del 787-460-8802. Su direccion electrénica
es marjorievaldez@yahoo.es

Agradecemos su consideracion a este asunto.

VoBo. Dra. Yolanda Ruiz, Decana Asociada de Investigaciones y Asuntos
Graduados
Colegio de Administracion de Empresas, UPR- Mayaguez
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Trasfondo

6.3 Estudio Previo de Certificacion

Mocion propuesta:
“‘Requerir Certificacion
para ocupar posiciones de
Liderazgo en SHRM en
Puerto Rico.”

El Concilio Estatal recoge
propuesta y se
compromete a estudiarla.

El concilio Estatal informa
resultados del estudio de
la mocién propuesta en la
asamblea 2003

No recomienda la
aprobacion de la mocién
debido a que solo un 14%
de los miembros estan
Certificados, (10% SPHR,
4% PHR) 'y siendo
posiciones voluntarias eso
desalentaria a participar
en el liderazgo.

Mocidn propuesta:
investigar el porqué de esa
realidad.
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Se aprueba la mocion de la
profesora Marta Colon de
Toro a ampliar el estudio
realizado para identificar las
razones de porqué el
porcentaje de profesionales
certificados es tan bajo,
afiadir las tasas de
aprobacion y cual ha sido el
interés de los profesionales
en los pasados anos por

obtener la certificacion y
finalmente las razones de
porqué no aprueban el
examen

El Comité Estatal encomienda
a Marta Colon llevar a cabo la
mocién aprobada en la
asamblea del 2004, quién con
la estudiante graduada
Marjorie Valdez UPR -

Mayaguez, proceden a
disefiar la encuesta.
Esta se somete para

aprobacion del Concilio
Estatal y el Comité Ejecutivo.
SHRM contrata a futuro-E
(Pedro  Hernandez) para
digitalizar la encuesta.




Metodologia de la Encuesta

El instrumento contenia toda la informacion especifica necesaria para explorar si
la Certificacion en los profesionales de Recursos Humanos, es un determinante para el
desarrollo de su profesion y establecer las causas por las cuales los profesionales estan
o no certificados.

La empresa encargada de colocarla en linea para que los socios pudieran accesar
a ella, fue, Futuro-e.com quién presentd unos resultados generales. La encuesta estuvo
disponible en linea por espacio de dos meses aproximadamente. Agradecemos la
colaboracién del sefor Pedro Hernandez quien proporciond los datos crudos para
poder ser analizados en una hoja electronica de calculo (Microsoft Excel para Windows
XP, Home Edition) y permitirnos la creaciéon de graficas que ilustrasen las
comparaciones Y la veracidad de los resultados.

La tabulacion e interpretacion de los datos estuvieron a cargo de Marta Col6n y
Marjorie Valdez, quienes resaltaron los puntos mas relevantes e importantes para la
investigacion.

Los resultados del estudio se segmentaron en tres areas para poder definir mejor
la situacién de la certificacion en los profesionales de Recursos Humanos (RH) en
Puerto Rico:

o Datos de la Organizacion
o Referente a la Certificacion
o Datos Demograficos

La informacién de los resultados fue sometida al Concilio Estatal y al Comité
Ejecutivo.
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Datos de la Organizacion:

Las preguntas de la 1 a la 9 estan dirigidas directamente con la organizacion.

La encuesta fue realizada para los profesionales de la Sociedad de Recursos
Humanos capitulo de Puerto Rico, mostrando en los resultados 152 empresas, y
siendo las mas representativas; Pfizer Phamaceuticals con un 4%, SUAGM con un
3%, Bristol-Myres con 3%, las demas Organizaciones tenian un dos y uno por ciento

(ver lista en apéndice).

Otras
16%

Manufactura

33%

Ventas
7%

Banca/Seguros

Mercantil

Gobierno,
1%

Servicio
32%
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El 34% de las personas que
contestaron la encuesta trabajan en
una empresa de manufactura, el 32%
en companias de servicio, 1% en el
gobierno, 1% en el area mercantil, en
la Banca/seguros un 10%, en ventas
7% y en otros tipos un 16%.



8010 mas
24%

501-800 empleados

251-500 empleados
o

Mas de 100 empleados

100-250 empleados

El 26% de los encuestados laboran
en Organizaciones que cuentan con

menos de 100

empleados vy

curiosamente le sigue con un 24% las
empresas con mas de 801 empleados.
20% las que tienen entre 100 y 250
empleados, 19% entre 251 y 500 y

10%

las empresas que cuentan con un
rango de empleados entre 501 y 800.

Coémo era de esperar, ya que el
grueso de las empresas se
encuentra en el area metro, el 46%
contestaron que trabajan es esta
area, el 28% en el area norte, el
18% en el este, 7% en el sur y un
2% en el area oeste.
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18%




Administrador RH

Asistente Administrativo

Consultora de RH
Otros
18%

Vice presidente RH
6%
Supervisor RH
5%

Representante de RH
9
3

Presidente

4%
Oficial de Recursos
Humanos

1%

Gerente RH
33%

Director RH
15%

Duefio
1%

Generalista RH
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El 27% de los encuestados ocupan
el cargo de Gerente RH, ElI 12%
Director de RH, el 6% trabaja como
Generalista de RH, el 5% de
Representante de Recursos Humanos,
el 3% de Presidentes de la compaiia,
el 3% de Consultor en RH y el resto de
los encuestados tienen diferentes
cargos siendo un uno y dos por ciento.

El 57% de las personas informo que
desde que entro a trabajar a la
Organizacion, desempefia el mismo
cargo, y el otro 43 % ha desempefiado
otros cargos.



Menos de 2 afios

Mas de 10 afios

El 28% comentd tener mas de
10 afos en la compahia, 28% de
2 a 4 anos, 20% menos de 2 afios,
el 18% de 5 a 7 afios y por ultimo el
7% de 8 a 10 afios de estar
trabajando en la misma
organizacion.

%
2 a4 afios
27%

5a7 anos
18%

El 88% de las personas
encuestadas contesto no tener
conocimiento de que alguna
organizacion tenga como requisito para
seleccionar a su personal en RH
poseer la certificacién en RH., y el 12%
dice haber visto algunos anuncios en

los periédicos, en empresas
internacionales y companias
farmacéuticas como Eli Lilly, Pfizer,
IPR

88%
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Referente a la Certificacion:

Las preguntas 10 y 11 estan dirigidas a la preparacion académica de las
personas encuestadas. Las preguntas de la 12 a la 27 son referentes a la
certificacion especificamente.

El 47% de las personas indicaron que el nivel de educacion mas alto alcanzado es
de Maestria, el 24% Bachillerato, un 18% algunos cursos de maestria, 1% otros, 5%
algunos cursos de doctorado, un 3% doctorado, 1% grado asociado y un 1%
Estudios Universitarios

Algunos cursos de doctorado
5%

Doctorado

Maestria 3%

47%

Ninguna de las anteriores
o, Otros
1%
Diploma de escuela Superior
0%
Grado vocacional
0%

Grado asociado
1%

Estudios universitarios
1%

Bachillerato
Algunos cursos de maestria 24%

18%
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El 63% de las personas encuestado contesto que la organizacién donde trabaja
no le ha requerido la certificacion en RH. el 31% No, pero la fomenta, 5% si, y la
subsidia y un 1% Si, pero no la subsidia.

Si, pero no la subsidia
1%
Si, y la subsidia

B

No, pero la fomenta
31%

No
63%
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Si, pero no me re-certiqué
1%

(

Si

No
83%

El 84% de las personas encuestadas contesto que no se encuentra certificado, el
16% Si esta certificada y un 1% contesto que esta certificada pero que no se re-
certifico.
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Un 55% esta certificado como
PHR, un 28% SPHR, un 0% como
GPHR 'y con otras certificaciones
esta un 17%.

28%

PHR
55%

Motivacion propia un 83%, Por parte
del patrono 11%, por requerimiento del
patrono 3% y por otros motivos 3%.

Mi patrono me lo requirid
3%

Otro
3%

Mi patrono me estimulé
1%

Motivacién Propia
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Despiies de un tercer intento
De segundo intento 0%

De primer intento
88%

Cuando tomaron el examen los
participantes de la encuesta
contestaron que de primer intento
lo aprob6 un 88%, de segundo
intento un 12%.
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Otros
0%

Recursos Personales

El costo del examen fue cubierto un
71% por parte del patrono y con
recursos personales un 29%.



Un 48% contesto tener mucho
impacto en su  desempefio
profesional, 19% algun impacto,
13% regular impacto o ninguno
y 6% contesto que ha tenido muy
poco impacto.

El 34% de las personas contesto
que se le han presentado muchas
oportunidades de empleo desde
que estan certificadas, pero de
igual manera otro 34% dice que no
ha tenido ninguna oportunidad a
raiz de la certificacion, el 22% que
algunas oportunidades, el 6%
pocas y un 3% que han sido
regulares.

19%

Alguno
25%
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Otro .
8% Aumento de Salario

13%

Bono
: \ 4%
Ninguno
75%

Ninguno
Poco 2%
o

Regular
17%

Mucho
50%

Alguno
22%
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Poco Ninguno
5% 1%

Regular
1%

Mucho
54%

Alguno
29%

Para 54% de las personas
afiade mucho valor a la practica
profesional, el 29% considera que
le afade algun valor, para el 11%
no le representa mucho valor, el
5% considera que tiene muy poco
valor para la profesion y 1% que no
tiene ningun valor.

El"89% de 168 profésionales dé RH
considera que deberian existir incentivos
por parte de los patronos para que las
personas se certificaran y un 11%
considera que los incentivos no es una
razon para que los profesionales de RH
se certifiquen.
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considera que si puede llegar a ser
obligatorio el estar certificado para
ejercer la profesion de RH

El 80% de los profesionales que
contestaron la encuesta no
vislumbran que la certificacion se
pueda establecer por ley en
caracter obligatorio, y un 20%

El 77% de las personas
contestaron que por ahora no
estan certificadas, pero que
planean hacerlo, un 13% lo
haria si se lo requirieran, el
10% no planifica certificarse.

Y lo haria solo si se me No me certificaria nunca
requiriere
13%

Y no planifico hacerlo
10%

Pero Planifico hacerlo
779
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No aplica Desconocia esto

Tiene restricciones 1% 3%
Presiona al candidato 1%
1%

Es muy conveniente
Es u@8wentaja
5%

Para determinadas personas
1%

No he evaluado este recurso
1%

Excelente idea
2%

Facilita el proceso
1%

No es barrera
82%

El 81% de los encuestados encuentra que realizar el examen por Internet no es
una barrera, el 4% desconocian que se estuviera ofreciendo por este sistema, un
1% piensa que presiona al candidato, un 1% considera que tiene restricciones vy el
resto de los participantes comento ser una excelente idea, una ventaja, que de esta
manera se facilita el proceso.
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Otros

11% No es obligatorio

21%

No hay agentes motivadores
23%

Es muy costoso
19%

No estan debidamente
informados
1% El idioma en el que se ofrece
15%

El 22% opina que no hay agentes motivadores por parte de los patronos para que
los socios de SHRM se certifiquen, el 21% dice que es porque no es obligatorio, el
19% por ser muy costoso, el 15% considera que el estar en inglés el examen es una
de las razones mas significativas, el 11% considera el hecho de que no estan

debidamente informados.
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Si
No 49%

51%

El 51% considera que no es requisito estar certificado para ocupar puestos
directivos y un 49% opina que si debe ser requisito indispensable.
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Datos Demograficos:

Las preguntas 28, 29 y 30 son
estadistico unicamente.

datos que seran

utilizados para analisis

El 40% de las personas
encuestadas se encuentra entre 29
y 39 anos el otro 36% se encuentra
en edades que oscilan entre 40 y
50 afos, el 10% edades entre 18 a
29 anos y el 14% restante en

personas de 50 afios y mas.

El 83% fueron mujeres y el 17% de los
encuestados fueron hombres. Debido
al alto indice de participacion de las
mujeres, también se encontré que el
83% de ellas esta certificada y el 4%
en el caso de los hombres.
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El 32% de las personas llevan mas

de 15 anos en la profesion de RH, el
23% se encuentra entre los 10-15 afios,
el 19% entre los 7-10 anos, el 15%
entre los 4-6 afos y un 10% de cero a
3 afnos




Datos Relevantes:

Se hizo una comparacion entre los 24 personas que contestaron en la encuesta
que estan certificados versus su preparacion académica y el cargo en la
organizacion para la cual trabajan actualmente, encontrando que; el 50% de las
personas tienen maestria, el 21% algunos cursos de maestria, otro 21% bachillerato,
un 4% doctorado y el otro 4 % restante algunos cursos de maestria.

4%
4%

21%

21%

O Bachillerato

B Maestria
O Algunos cursos de maestria
O Algunos cursos de

doctorado
B Doctorado

50%

En la comparacion de encontrarse certificado y el cargo que ocupa en la
Organizacion observamos que el 38% contestaron ser Gerentes de RH, 13%
consultor de RH, con 8% encontramos los cargos de presidente de RH,
Vicepresidente de RH y Generalista de RH. Con un 4% encontramos director de RH,
Representante de RH, Supervisor de RH, Staffing Service Advisor y co-duefio de la
Organizacion.
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4%

8%

4%

39%

O Consultor RH

B Gerente de Compensacion y Beneficios
O Gerente RH

0O Presidente RH

B Vicepresidente de RH

O Generalista

B Director RH

0 Co-duefio

B Representante de RH

@ Supervisor RH

0O Staffing Services Advisor
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Recomendaciones

% Continuar esfuerzos para promover y facilitar la certificacion entre los socios

«» Esfuerzo concertado para educar a patronos sobre valor de la certificacién

% Proponer agentes motivadores

« Promover la educacion Continuada, para mantenerse al dia en el campo de
RH

+ Solicitar analisis de tasas de aprobacioén del examen entre hispanos

% Fomentar mayor participacion por parte de los socios en las encuestas de la
asociacion

% Patrocinar activamente para que los empleados se certifiquen, ya que dia a

dia deben ser mas competitivos.
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6.4 Cuestionario del Estudio con las Respuestas Reagrupadas

EXPERIENCIA PROFESIONAL

3. ¢Cuanto tiempo ha estado en esta Compaiiia?
O Menos de 2 afios hasta menos de 4 anos
O Desde 4 hasta menos de 8 anos

O Mas de 8 afios

4..Cuanto tiempo lleva en la profesion de Recursos Humanos?
O Menos de 2 afios hasta menos de 4 anos
O Desde 4 hasta menos de 8 anos

O Mas de 8 afios

6. ¢Cuantos empleados tiene a su cargo?
O Menos de 10
O 10-100
O Maés de 100

ESTUDIOS FORMALES

GRADOS UNIVERSITARIOS OBTENIDOS

9. Indique el nivel de educacién formal mas alto alcanzado. (Marque sélo uno.)
O Bachillerato.
O Algunos cursos a nivel de maestria y maestria.

O Algunos cursos a nivel de doctorado y doctorado.



CERTIFICACIONES PROFESIONALES

23. ¢Esta usted Certificado profesionalmente en areas relacionadas a Recursos
Humanos (RH)
O si

O No, Si su respuesta es negativa por favor pase a la pregunta 19

DATOS DEMOGRAFICOS

Estos datos seran utilizados sélo para analisis estadisticos

Marque con una X la alternativa que corresponda.

24. Edad
18-28 29-39 40-50 51-61 62 6 mas

25. Género
O Masculino

O Femenino

23. ¢Indique el nombre del pueblo, segln el drea geografica donde se encuentra la
organizacion para la cudl trabaja?

O Norte

O Sury Oeste

[0 Estey Metro

26. Tipo de Organizacion

O Manufactura
O Servicio
O Otros (gobierno, mercantil, banca)
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27. Tamafio de la Organizacion
O Menos de 100 empleados
O 100-500 empleados
O 501 o mas

iMuchas gracias por su participacion!
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6.5 Analisis estadistico de Minitab

03/03/2007 7:43:04

Ordinal Logistic Regression: |- Métricas versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
I- Métricas 1 14
2 12
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained

Logistic Regression Table

Predictor Coef
Const (1) -1.19057
Const (2) 2.92577
Tiempo -1.36743
Exp. Profes. -0.969805
Empl. a su cargo 2.03421
Educacién -2.28224
Género 0.793109
Zona Geografica 0.168596
T de Org. -0.835728
Tam Org. 1.99714
Certificacidn 1.56113
Log-Likelihood = -16.226
Test that all slopes are
Goodness-of-Fit Tests
Method Chi-Square DF
Pearson 75.9738 43
Deviance 32.4528 43

Measures of Association:

zero:

0.001
0.880

missing values

Odds
SE Coef 7 P Ratio
5.20708 -0.23 0.819
5.45676 0.54 0.592
0.693288 -1.97 0.049 0.25
0.725464 -1.34 0.181 0.38
1.23681 1.4 0.100 7.65
1.27974 -1.78 0.075 0.10
1.16014 0.68 0.494 2.21
0.577183 0.29 0.770 1.18
0.908446 -0.92 0.358 0.43
0.995795 2.01 0.045 7.37
1.35825 1.15 0.250 4.76
G = 11.991, DF = 9, P-Value

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)
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95%

Lower

O OO OO OoOoOo

.07
.09
.68
.01
.23
.38
.07
.05
.33

.214

CI
Upper

0.99
1.57
86.35
1.25
21.48
3.67
2.57
51.88
68.26



Pairs Number
Concordant 166
Discordant 26
Ties 2
Total 194

Percent
85.6
13.4

1.0
100.0

Summary Measures

Somers'

D

Goodman-Kruskal Gamma

Kendall's Tau-a

0.72
0.73
0.40

Ordinal Logistic Regression: |- Com In versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Log

Response Informati
Variable Value
I- Com In 1

2

3

Total

it

on

Count
25

1

1

27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regressio

Predictor
Upper
Const (1)
Const (2)
Tiempo

*

Exp. Profes.

*

Empl. a su cargo
*

Educacidn
*

Género
*

Zona Geografica
*

T de Org.
*

Tam Org.
*

Certificacidn
*

Log-Likelihood = -

n Table

Coef

-46.
-12.
-29.

3595
9477
1963
-68.1144
27.9732
-13.9283
142.627
14.4351
-0.852190
71.9800

-56.4243

0.000

SE Coef

58968.0

58847.2

11801.7

6216.04

13086.8

18538.2

17711.8

15382.4

25717.8

14758.3

29417.3
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.00

.00

.00

.01

.00

.00

.01

.00

.00

.00

.00

=

P

.999

.000

.998

.991

.998

.999

.994

.999

.000

.996

.998

Odds Ratio

0.00

0.00

1.40797E+12

0.00

8.75266E+61

1858199.97

0.43

1.82179E+31

0.00

95%
Lower

0.00

0.00

0.00

0.00

0.00

CI



Test that all slopes are zero: G = 17.031,

Goodness-of-Fit Tests

P

Method Chi-Square DF
Pearson 0.0000002 43 1.000
Deviance 0.0000004 43 1.000

Measures of Association:

DF

9, P-Value

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 51 100.0
Discordant 0 0.0
Ties 0 0.0
Total 51 100.0

Summary Measures

Somers' D

Goodman-Kruskal Gamma

Kendall's Tau-

a

1.00
1.00
0.15

Ordinal Logistic Regression: I- Recl/Sele versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
I- Recl/Selec 1 21
2 5
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used

* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Predictor Coef
Const (1) 4.93560
Const (2) 7.32883
Tiempo 0.309437
Exp. Profes. 1.38206
Empl. a su cargo 0.154450
Educacién -0.0699752

SE Coef
6.09801
6.20569
0.667592
0.849132
1.32681
1.33145 -
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[eNeN el e

Z

.81
.18
.46
.63
.12
.05

O O OO oo

P
.418
.238
.643
.104
.907
.958

Odds
Ratio

O Wk

.36
.98
.17
.93

0.048

95%

Lower

O O O o

.37
.75
.09
.07

CI
Upper

5.04
21.04
15.72
12.68



Género -0.624212

Zona Geografica -1.01133
T de Org. -0.345423
Tam Org. -1.14455
Certificacién -0.163773
Log-Likelihood = -13.322

Test that all slopes are zero:

Goodness-of-Fit Tests
Method Chi-Square DF

Pearson
Deviance

Measures of Association:

52.8846 43 0.144
26.6448 43 0.976

.46
.07
.30
.21
11

DF

O O O oo

. 647
.284
.761
.226
.915

P-Value

O O O oo

.54
.36
.71
.32
.85

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 108 82.4
Discordant 23 17.6
Ties 0 0.0
Total 131 100.0

Ordinal Logistic Regression: I- Prog Dllo versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
I- Prog Dllo 1 14
2 12
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used

* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Summary Measures

Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

O O O oo

.04
.06
.08
.05
.04

.599

~N NN oY N

.74
.32
.56
.03
.14



Predictor Coef SE Coef
Upper

Const (1) -1511.88 41742.0
Const (2) -792.301 28697.4
Tiempo -184.499 11535.0
*

Exp. Profes. 273.346 12455.7
*

Empl. a su cargo 196.003 21534.5
*

Educacién -122.309 11238.3
*

Género 29.3224 1338.82
*

Zona Geografica -141.651 11219.8
*

T de Org. 66.3868 10790.1
*

Tam Org. 291.533 12568.3
*

Certificacién 394.348 14969.3
*

Log-Likelihood = -0.000

Test that all slopes are zero: G =
Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 0.0000030 43 1.000
Deviance 0.0000061 43 1.000

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number
Concordant 194
Discordant

Ties

Total 194

Percent
100.0
0.0

0.0
100.0

-0.04
-0.03

0.01
-0.01

0.02

0.01

0.02

0.03

44.444,

(@)

DF

Summary Measures

Somers

' D

.991

.990

= 9, P-Value

1.00

Goodman-Kruskal Gamma 1.00
Kendall's Tau-a
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0.55

0.

0.

P Odds Ratio
.971
.978
.987 0.00

.982 5.15992E+118

.993 1.32725E+85

00

.983 5.42674E+12

00

.995 6.78303E+28

.981 4.08308E+126

.979 1.83220E+171

0.000

95%

Lower

.00

.00

.00

.00

.00

.00

.00

.00

.00

CI



Ordinal Logistic Regression: I- Disefio Or versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
I- Disefio Org 1 9
2 14
3 3
4 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio
Const (1) -12.3061 5.91436 -2.08 0.037
Const (2) -8.11261 5.56791 -1.46 0.145
Const (3) -6.48392 5.60071 -1.16 0.247
Tiempo -0.974412 0.664975 -1.47 0.143 0.38
Exp. Profes. 0.813388 0.659594 1.23 0.218 2.26
Empl. a su cargo 3.57217 1.48302 2.41 0.016 35.59
Educacidn -0.795159 1.08003 -0.74 0.462 0.45
Género 1.58657 1.17428 1.35 0.177 4.89
Zona Geogréafica -1.46245 0.748094 -1.95 0.051 0.23
T de Org. 0.512427 0.923224 0.56 0.579 1.67
Tam Org. 1.36414 0.852681 1.60 0.110 3.91
Certificacidn 2.79079 1.47184 1.90 0.058 16.29
Log-Likelihood = -19.503

Test that all slopes are zero: G = 18.934, DF 9, P-Value

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 613.859 69 0.000
Deviance 39.006 69 0.999

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures
Concordant 192 86.9 Somers' D 0.74
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Discordant 29 13.1 Goodman-Kruskal Gamma 0.74
Ties 0 0.0 Kendall's Tau-a
Total 221 100.0

(@)
IS
[e)}

Ordinal Logistic Regression: I- Disefio Co versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
I- Disefio Comp 1 12
2 10
3 2
4 1
Total 25

* NOTE * 25 cases were used
* NOTE * 15 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds 95%

Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower
Const (1) -4.67105 5.19700 -0.90 0.369

Const (2) -0.683484 5.10028 -0.13 0.893

Const (3) 0.966090 5.18844 0.19 0.852

Tiempo 0.843552 0.709689 1.19 0.235 2.32 0.58
Exp. Profes. -1.13706 0.765719 -1.48 0.138 0.32 0.07
Empl. a su cargo 3.87047 1.46960 2.63 0.008 47.96 2.69
Educacién 0.906726 0.994910 0.91 0.362 2.48 0.35
Género 2.73336 1.41310 1.93 0.053 15.38 0.96
Zona Geografica -1.12225 0.851921 -1.32 0.188 0.33 0.06
T de Org. -0.736610 1.01207 -0.73 0.467 0.48 0.07
Tam Org. 0.539885 0.720818 0.75 0.454 1.72 0.42
Certificacién -1.72546 1.68104 -1.03 0.305 0.18 0.01
Log-Likelihood = -17.300

Test that all slopes are zero: G = 17.883, DF

9, P-Value = 0.037

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
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CI

Upper

17
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37.55
34.59

Pearson
Deviance

Measures of Associ

49 63
92 63
ation:

0.995
0.999

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number
Concordant 163
Discordant 25
Ties 0
Total 188

Percent
86.7
13.3

0.0
100.0

Summary Measures
Somers' D
Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

0.73
0.73
0.46

Ordinal Logistic Regression: I- Contrib D versus Tiempo, Exp. Profes,, ...

Link Function: Log

Response Informati

Variable
I- Contrib Decs Ne

* NOTE * 27 cases

it

on

Value
g 1

2

3

Total

were used

Count

19
6
2

27

* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regressio

Predictor

Const (1)

Const (2)

Tiempo

Exp. Profes.
Empl. a su cargo
Educacioén
Género

Zona Geogréafica
T de Org.

Tam Org.
Certificacidn

n Table

Coef
11.1838
13.5153

0.645797
-1.36536
2.80047
-0.0509358
0.891171
0.589056
-0.960321
-1.66588
-5.16257

SE Coef
7.15862
7.33433

1

1
0.831869 0
0.957484 -1.
1

0

0

1.50382
1.12318 -
1.39636

1.02533 -0
1.20292 -1
2.56973 -2
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Z

.56
.84
.78

43

.87
.05
.64
0.820605 0.
.94
.38
.01

72

O OO OO0 oOoooo

P

.118
.065
.438
.154
.062
.964
.523
.473
.349
.166
.045

Odds
Ratio

OO O, NOOO R

.91
.26
.55
.95
.44
.80
.38
.19
.01

95%

Lower

O OO OO oo oo

.37
.04
.87
11
.16
.36
.05
.02
.00

CI
Upper

.74
.67
.43
.59
.64
.00
.86
.00
.88
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Log-Likelihood = -14.905
Test that all slopes are zero: G = 12.002, DF = 9, P-Value = 0.213

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 32.1352 43 0.888
Deviance 29.8103 43 0.937

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 136 82.9 Somers' D 0.66
Discordant 28 17.1 Goodman-Kruskal Gamma 0.66
Ties 0 0.0 Kendall's Tau-a 0.31
Total 164 100.0

Ordinal Logistic Regression: D- Amb Int versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Amb Int 1 17
2 9
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds 95% CI
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower Upper
Const (1) -1.93137 4.67969 -0.41 0.680
Const (2) 1.39231 4.67417 0.30 0.766
Tiempo -0.499178 0.584058 -0.85 0.393 0.61 0.19 1.91
Exp. Profes. -0.572562 0.600196 -0.95 0.340 0.56 0.17 1.83
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Empl. a su cargo 0.653966
Educacién 0.503867
Género 0.549703
Zona Geogréafica 1.40733
T de Org. 0.549804
Tam Org. 0.0554890
Certificacién -1.37089
Log-Likelihood = -18.157

Test that all slopes are

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 41.7111 43
Deviance 36.3139 43

Measures of Association:

0.954251
1.00728
1.15782

0.678630

0.816805

0.685467
1.39964 -

OO O NO OO

zero: G = 5.782,

0.527
0.755

.69
.50
.47
.07
.67
.08
.98

DF

.493
.617
.635
.038
.501
.935
.327

O O OO o oo

O R B R PP

.92
.66
.73
.09
.73
.06
.25

= 9, P-Value

.30
.23
.18
.08
.35
.28
.02

eoNeoNeoR oo Ne]

= 0.762

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 129 72.1
Discordant 50 27.9
Ties 0 0.0
Total 179 100.0

Summary Measures

Somers' D

Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

0.44
0.44
0.23

Ordinal Logistic Regression: D- Amb Ext versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Amb Ext 1 7
2 18
3 2
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues
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Logistic Regression Table

Predictor Coef
Const (1) -7.24183
Const (2) -2.66834
Tiempo 0.250505
Exp. Profes. -0.403821
Empl. a su cargo 2.33393
Educacién -0.465145
Género 1.82368
Zona Geografica 0.584821
T de Org. 0.462619
Tam Org. 0.434172
Certificacidn -1.37629
Log-Likelihood = -17.202

Test that all slopes are

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 76.8758 43
Deviance 34.4050 43

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

SE Coef
4.94669 -1.
4.72461 -0.

0.589226 0.
0.643125 -0.

1.08755 2
1.02377 -0.
1.22814 1.

0.626600 0.
0.879336 0.
0.693472 0.
1.34533 -1.

zero: G = 9.501,

P

0.001
0.822

Pairs Number Percent
Concordant 137 77.8
Discordant 38 21.6
Ties 1 0.6
Total 176 100.0

Summary Measures

Somers' D

Z
46
56
43
63
15
45
48
93
53
63
02

DF

OO OO OO0 oo oo

P
.143
.572
.671
.530
.032
.650
.138
.351
.599
.531
.306

Odds

Rat

OrRr P EFP OO OO-R

io

.28
.67
.32
.63
.19
.79
.59
.54
.25

9, P-Value

Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

0.56
0.57
0.28

Ordinal Logistic Regression: D- Plan Est versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information
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Variable Value Count
D- Plan Est 1 14
2 7
3 5
4 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used

* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio
Const (1) -4.49773 4.52314 -0.99 0.320
Const (2) -2.48634 4.458062 -0.56 0.577
Const (3) 0.0146033 4.46724 0.00 0.997
Tiempo -1.12066 0.587829 -1.91 0.057 0.33
Exp. Profes. 0.792121 0.640923 1.24 0.216 2.21
Empl. a su cargo 1.20740 1.05565 1.14 0.253 3.34
Educacioén 0.620787 1.05471 0.59 0.556 1.86
Género 1.30405 1.10530 1.18 0.238 3.68
Zona Geografica 1.53603 0.671529 2.29 0.022 4.65
T de Org. 1.44969 0.864287 1.68 0.093 4.26
Tam Org. -1.42094 0.819816 -1.73 0.083 0.24
Certificacidn -1.63745 1.37871 -1.19 0.235 0.19
Log-Likelihood = -21.616
Test that all slopes are zero: G = 17.513, DF = 9, P-Value
Goodness-of-Fit Tests
Method Chi-Square DF P
Pearson 47.9757 69 0.975
Deviance 43.2315 69 0.994

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 194 84.7 Somers' D 0.69
Discordant 35 15.3 Goodman-Kruskal Gamma 0.69
Ties 0 0.0 Kendall's Tau-a 0.45
Total 229 100.0

233

95%
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.10
.63
.42
.24
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.05
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.041

CI
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Ordinal Logistic Regression: D- Métricas versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Métricas 1 8
2 13
3 5
4 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used

* NOTE * 13 cases contained

Logistic Regression Table

missing values

Predictor Coef SE Coef Z
Const (1) -14.3852 5.69207 -2.53
Const (2) -10.7148 5.36201 -2.00
Const (3) -7.97723 5.28701 -1.51
Tiempo -0.104724 0.558334 -0.19
Exp. Profes. 0.520513 0.582510 0.89
Empl. a su cargo 3.60162 1.34276 2.68
Educacién 0.154889 0.985279 0.16
Género 2.54922 1.21909 2.09
Zona Geografica 0.902675 0.600820 1.50
T de Org. 0.710347 0.806697 0.88
Tam Org. 0.0182458 0.755368 0.02
Certificacién -0.552993 1.28802 -0.43
Log-Likelihood = -20.366

Test that all slopes are zero: G = 21.188, DF
Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P

Pearson 56.6234 69 0.857

Deviance 40.7327 69 0.997

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number

Percent

Summary Measures
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P

.011
.046
.131
.851
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.007
.875
.037
.133
.379
.981
.668

9,

Odds
Ratio

.90
.68
.66
.17
.80
.47
.03
.02
.58

w
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P-Value
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Concordant 202 86.0 Somers' D

Discordant 31 13.2 Goodman-Kruskal Gamma
Ties 2 0.9 Kendall's Tau-a

Total 235 100.0

0.73
0.73
0.49

Ordinal Logistic Regression: D- Eval Des versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Eval Des 1 15
2 11
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Predictor Coef SE Coef
Const (1) -6.11717 5.54950 ~-1.
Const (2) -2.23712 5.43062 -0.
Tiempo -0.560008 0.654790 -0.
Exp. Profes. 0.363961 0.605079 0.
Empl. a su cargo 2.02889 1.32458 1
Educacién 1.95361 1.23846 1
Género 0.434287 1.26190 0
Zona Geografica 1.17910 0.729100 1
T de Org. 1.11033 0.931181 1
Tam Org. 0.0266217 0.786190 0
Certificacidn -2.68996 1.82686 -1
Log-Likelihood = -15.736

Test that all slopes are zero: G = 12.509,
Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P

Pearson 40.4994 43 0.580
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.53
.58
.34
.62
.19
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.392
.548
.126
.115
.731
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.233
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.141
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Odds

Rat
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.57
.44
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.05
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.25
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.07

P-Value

95% CI

Lower Upper
0.16 2.06
0.44 4.71
0.57 102.01
0.62 79.92
0.13 18.31
0.78 13.57
0.49 18.83
0.22 4.79
0.00 2.44
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Deviance

Measures of Association:

31.4711 43 0.

904

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 160 83.8
Discordant 28 14.7
Ties 3 1.6
Total 191 100.0

Summary Measures

Somers'
Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

D

0.69
0.70
0.38

Ordinal Logistic Regression: D- Recl/Sele versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Recl/Selec 1 23
2 2
3 2
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained

Logistic Regression Table

Predictor Coef
Upper

Const (1) -86.5495
Const (2) -52.8789
Tiempo -19.4271
*

Exp. Profes. 98.3724

*

Empl. a su cargo -21.5308
*

Educacidn -162.843

*

missing values

SE Coef
154854
1548006

16139.5

17461.6

65133.4

50294.7

0.

-0.

-0.
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Género
*

Zona Geografica
*

T de Org.

*

Tam Org.
*

Certificacidn
*

Log-Likelihood = -
Test that all slop
Goodness-of-Fit Te
Method Chi-Squa

Pearson 0.00000
Deviance 0.00000

Measures of Associ

101.638

36.0998

67.1910

3.00719

-37.5524

0.000

11053.9 0.01

16205.2 0.00

4711.28 0.01

18370.6 0.00

20332.9 -0.00

es are zero: G = 28.197,

sts

re DF

04 43 1.
07 43 1.
ation:

P
000
000

DF

.993 1.38323E+44 0.

.998 4.76378E+15 0.

.989 1.51599E+29 0.

.000 20.23 0.

.999 0.00 0.

= 9, P-Value = 0.001

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number
Concordant 96
Discordant 0
Ties 0
Total 96

Percent
100.0
0.0

0.0
100.0

Summary Measures

Somers' D

1.00

Goodman-Kruskal Gamma 1.00
Kendall's Tau-a

0.27

Ordinal Logistic Regression: D- Prog Dllo versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Informati

Variable Valu
D- Prog Dllo 1

2
3
4

on
e Count
12
9
4
2

237
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Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds 95% CI

Predictor Coef SE Coef Z P Ratio Lower Upper
Const (1) -9.74763 4.55740 -2.14 0.032

Const (2) -7.74189 4.39075 -1.76 0.078

Const (3) -6.11068 4.34854 -1.41 0.160

Tiempo 0.126463 0.488691 0.26 0.796 1.13 0.44 2.96
Exp. Profes. 0.397384 0.528877 0.75 0.452 1.49 0.53 4.20
Empl. a su cargo 0.775365 0.850822 0.91 0.362 2.17 0.41 11.51
Educacién -0.0385447 0.870166 -0.04 0.965 0.96 0.17 5.30
Género 1.90505 1.04743 1.82 0.069 6.72 0.86 52.35
Zona Geografica 0.903029 0.534424 1.69 0.091 2.47 0.87 7.03
T de Org. 1.00312 0.745450 1.35 0.178 2.73 0.63 11.75
Tam Org. 0.483996 0.620855 0.78 0.436 1.62 0.48 5.48
Certificacién -0.636066 1.14178 -0.56 0.577 0.53 0.06 4.96

Log-Likelihood = -27.774
Test that all slopes are zero: G = 9.376, DF = 9, P-Value = 0.403

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 65.1339 69 0.610
Deviance 55.5488 69 0.879

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 183 75.6 Somers' D 0.52
Discordant 58 24.0 Goodman-Kruskal Gamma 0.52
Ties 1 0.4 Kendall's Tau-a 0.36
Total 242 100.0

Ordinal Logistic Regression: D- Disefio Or versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

238



Response Information

Variable Value Count
D- Disefio Org 1 8
2 10
3 5
4 4
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds
Predictor Coef SE Coef Z P Ratio
Const (1) -10.3230 4.45685 -2.32 0.021
Const (2) -8.12502 4.28185 -1.90 0.058
Const (3) -6.67070 4.21448 -1.58 0.113
Tiempo 0.337900 0.488323 0.69 0.489 1.40
Exp. Profes. 0.410208 0.526855 0.78 0.436 1.51
Empl. a su cargo 1.75967 0.874947 2.01 0.044 5.81
Educacién 0.112441 0.857042 0.13 0.896 1.12
Género 1.87872 1.01590 1.85 0.064 6.55
Zona Geografica 0.785017 0.522708 1.50 0.133 2.19
T de Org. 0.754101 0.725654 1.04 0.299 2.13
Tam Org. -0.147227 0.612455 -0.24 0.810 0.86
Certificacidn -0.679092 1.10453 -0.61 0.539 0.51

Log-Likelihood = -29.275
Test that all slopes are zero: G = 12.919, DF

9, P-Value =

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 82.5601 69 0.127
Deviance 58.5491 69 0.811

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 198 75.6 Somers' D 0.52
Discordant 63 24.0 Goodman-Kruskal Gamma 0.52
Ties 1 0.4 Kendall's Tau-a 0.38
Total 262 100.0
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Ordinal Logistic Regression: D- Diseiio Co versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Disefio Comp 1 8
2 7
3 7
4 2
5 3
Total 27

* NOTE * 27 cases were used

* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Predictor Coef SE Coef
Const (1) -12.2694 4.78158 -2
Const (2) -10.2039 4.57972 -2
Const (3) -8.03451 4.40824 -1
Const (4) -7.25803 4.38746 -1
Tiempo 0.294082 0.521136 0
Exp. Profes. -0.345043 0.561352 -0
Empl. a su cargo 2.69830 0.970316 2
Educacidén 0.551060 0.866416 0
Género 3.18336 1.18452 2
Zona Geografica 0.734231 0.538689 1
T de Org. 1.55159 0.793744 1
Tam Org. 0.694070 0.624499 1
Certificacidn -2.92971 1.38022 -2
Log-Likelihood = -29.328

Test that all slopes are zero: G = 22.198,
Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P

Pearson 88.3688 95 0.672

Deviance 58.6562 95 0.999
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Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures
Concordant 232 83.8 Somers' D

Discordant 45 16.2 Goodman-Kruskal Gamma
Ties 0 0.0 Kendall's Tau-a

Total 277 100.0

0.68
0.68
0.53

Ordinal Logistic Regression: D- Diseio Cu versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Disefio Cult Org 1 4
2 14
3 3
4 2
Total 23

* NOTE * 23 cases were used

* NOTE * 17 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

2.
2.
.89
.49
.00
.68
.80
.66
.34
.56
.61
.01

Predictor Coef SE Coef
Const (1) -14.8859 5.71248 -
Const (2) -10.7133 5.06184 -
Const (3) -9.42015 4.99684 -1
Tiempo 0.319616 0.655506 0
Exp. Profes. 0.0023538 0.631943 0
Empl. a su cargo 1.78993 1.06323 1
Educacién 0.840050 1.05264 0
Género 2.19560 1.32471 1
Zona Geografica 0.277050 0.821306 0
T de Org. 0.587179 1.04602 0
Tam Org. 1.20176 0.747979 1
Certificacidn -0.0082135 1.29785 -0
Log-Likelihood = -19.656

Test that all slopes are zero: G 10.572,
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Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 45,9397 57 0.853
Deviance 39.3129 57 0.964

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 122 80.3 Somers' D 0.62
Discordant 28 18.4 Goodman-Kruskal Gamma 0.63
Ties 2 1.3 Kendall's Tau-a 0.37
Total 152 100.0

Ordinal Logistic Regression: D- Relac Int versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Relac Interp 1 17
2 9
3 1
Total 27

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained missing wvalues

Logistic Regression Table

Odds
Predictor Coef SE Coef 7 P Ratio
Const (1) -16.6563 9.39338 -1.77 0.076
Const (2) -9.88660 7.21978 -1.37 0.171
Tiempo -1.51579 1.02988 -1.47 0.141 0.22
Exp. Profes. 1.02172 0.861932 1.19 0.2306 2.78
Empl. a su cargo -1.25977 1.38971 -0.91 0.365 0.28
Educacién -2.90659 1.67832 -1.73 0.083 0.05
Género 3.64177 1.86997 1.95 0.051 38.16
Zona Geografica 2.27217 1.02754 2.21 0.027 9.70
T de Org. 3.56288 1.69200 2.11 0.035 35.26
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Tam Org. 2.17280
Certificacidn 0.991509

Log-Likelihood = -11.550

Test that all slopes are zero: G = 18.997,

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 34.4378 43 O
Deviance 23.0990 43 O

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 160 89.4
Discordant 19 10.6
Ties 0 0.0
Total 179 100.0

1.49516
1.57063

.821
.994

0.146
0.528

DF = 9,

Summary Measures

Somers' D

Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

P-Value

0.79
0.79
0.40

Ordinal Logistic Regression: D- Visionari versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Visionario 1 14
2 11
3 1
Total 26

* NOTE * 26 cases were used
* NOTE * 14 cases contained

Logistic Regression Table

Predictor Coef

missing values

SE Coef
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Ratio

= 0.025

95%
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164.56
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CI
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Const (1) -10.9954 5.93056 -1.85 0.064

Const (2) -6.26344 5.36449 -1.17 0.243

Tiempo -0.498427 0.634986 -0.78 0.432 0.61
Exp. Profes. 0.197168 0.654118 0.30 0.763 1.22
Empl. a su cargo 1.85522 1.20780 1.54 0.125 6.39
Educacién 0.693427 1.16570 0.59 0.552 2.00
Género 2.28527 1.48214 1.54 0.123 9.83
Zona Geogréafica 1.44378 0.726613 1.99 0.047 4.24
T de Org. 1.82693 0.987642 1.85 0.064 6.21
Tam Org. -0.774057 0.785368 -0.99 0.324 0.46
Certificacién -0.495422 1.46599 -0.34 0.735 0.61
Log-Likelihood = -14.633

Test that all slopes are zero: G = 13.508, DF

9, P-Value =

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF P
Pearson 126.001 41 0.000
Deviance 29.265 41 0.915

Measures of Association:
(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent Summary Measures

Concordant 157 87.7 Somers' D 0.75
Discordant 22 12.3 Goodman-Kruskal Gamma 0.75
Ties 0 0.0 Kendall's Tau-a 0.42
Total 179 100.0

Ordinal Logistic Regression: D- Contrib D versus Tiempo, Exp. Profes., ...

Link Function: Logit

Response Information

Variable Value Count
D- Contrib Decs Neg 1 15
2 10
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3
4
Total

* NOTE * 27 cases were used
* NOTE * 13 cases contained

Logistic Regression Table

Predictor Coef
Const (1) -0.741874
Const (2) 2.09272
Const (3) 2.85145
Tiempo -0.108386

Exp. Profes. -0.528258
Empl. a su cargo 0.923264

Educacidén -0.378707
Género 0.956069
Zona Geografica 1.24156
T de Org. 0.395248
Tam Org. 0.0564794
Certificacidn -2.11443

Log-Likelihood = -21.753

=

missing values

SE Coef

4.39652 -0.
4.43291 0.
4.49209 0.

0.543227 -0
0.573914 -0.
0.933728 0.
0.961886 -0
1.12075 0.
0.611026 2o
0.778291 0
0.669847 0.
1.36920 -1

Test that all slopes are zero: G = 7.17¢,

Goodness-of-Fit Tests

Method Chi-Square DF
Pearson 74.1604 69 0.
Deviance 43.5001 69 0.

Measures of Association:

(Between the Response Variable and Predicted Probabilities)

Pairs Number Percent
Concordant 160 79.6
Discordant 41 20.4
Ties 0 0.0
Total 201 100.0

P
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Summary Measures
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Goodman-Kruskal Gamma
Kendall's Tau-a

245

0.59
0.59
0.34

95%
Lower

.31
.19
.40
.10
.29
.04
.32
.28
.01

OO O OO0OOoOOoOo

0.619

CI
Upper

15.70

23.40
11.46



