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Abstract

It is important that every organization with paid employees or voluntaries has an employee
handbook since they serve as a communication tool between the organization and the employee.
A well written and comprehensive employee handbook can rid the organization of future
demands or claims of uncomfortable employees with assigned tasks or any penalty imposed. For
this research a questionnaire was created which was intended to know how many non-profit
organizations (NPOs) have an employee handbook. The questionnaire was also created to find
out if the handbooks contained the essential and necessary information. Most of the
organizations that participated in this research have an employee handbook, but it does not
include all the relevant sections it should. A guide for the creation of an employee handbook
with all components and laws which should serve as an effective employee handbook was

designed.



Resumen

Es importante que toda organizacion con empleados asalariados o voluntarios tenga un manual
del empleado ya que éstos sirven como herramienta de comunicacion entre la organizacion y el
empleado. El manual del empleado bien redactado y completo puede librar a la organizacion de
futuras demandas o reclamos de empleados inconformes con las tareas asignadas o alguna
sancion impuesta. Para esta investigacion se cred un cuestionario donde se pretendia conocer
cuantas organizaciones sin fines de lucro (OSFL) poseen un manual del empleado y de tenerlo, si
tiene las partes esenciales de un manual. Se distribuyo6 el cuestionario y 29 de las 32 OSFL que
participaron, poseen el manual del empleado pero no tienen todas las partes importantes. Se
disefid una guia para la creacion de un manual del empleado con todos los componentes y leyes

que debe atender un manual de empleado efectivo.
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Capitulo 1. Introduccion

Las organizaciones grandes o pequefias en el dia a dia de sus operaciones tienen que
tomar decisiones relacionadas a la gerencia de recursos humanos. Una vez estas organizaciones
reconocen la importancia de sus empleados, se dan a la tarea de reforzar el area de recursos
humanos para desarrollar practicas mas efectivas. Entre esas practicas esta el desarrollar o crear
un manual efectivo del empleado. Esta herramienta de comunicacion no solo guia al empleado
respecto a como es la cultura organizacional de la empresa, sino que también le orienta en cuanto
a las reglas, normas y otros aspectos relevantes de la organizacion. Ademas, es importante que
toda organizacion informe a su personal sobre las politicas de personal y procedimientos
institucionales por los cuales estan regidas. Para que esto sea posible, toda organizacién debe
tener disponible y distribuir a cada empleado un manual de empleado. Tener las normas y
medidas disciplinarias por escrito facilita la ejecucion y aplicacion de las mismas de manera
uniforme. Incluso puede ser de gran ayuda en cualquier reclamacion de caracter legal de algun
empleado inconforme con alguna sancién o decisién tomada por la organizacion.

Muchas veces las organizaciones sin fines de lucro no tienen tales especificaciones, tal
vez por que los fundadores se dedican de lleno a satisfacer una necesidad imperante en la
comunidad, o simplemente porque no cuentan con los recursos para tenerlos. Existen
profesionales que ofrecen estos servicios pero a un costo tan elevado que estas organizaciones no
pueden sufragarlos. Muchas de estas organizaciones optan entonces por no tener un manual del
empleado ya que la ley no lo exige. Este error puede salirles muy caro, pues al no contar con
unas especificaciones la calidad de sus servicios puede verse seriamente afectada o puede incluso

causarle altos gastos legales.



El proposito de este trabajo de investigacion es determinar la realidad de las
organizaciones sin fines de lucro del area suroeste de Puerto Rico con respecto a si tienen o0 no
manuales de empleado y cuan completos son los mismos y proveerles las herramientas
necesarias para la formulacion, el disefio y creacion del manual del empleado para que éstas
cumplan o se ajusten a la cultura organizacional de cada empresa y cumplir con las leyes
laborales de Puerto Rico.

Entre los objetivos de esta tesis estan:

1. Investigar las précticas actuales de recursos humanos en las organizaciones sin fines de
lucro del area suroeste de Puerto Rico.

2. Identificar cuantas organizaciones sin fines de lucro del area suroeste de Puerto Rico
tienen o no manual del empleado.

3. De tenerlo determinar si cumple con ciertos componentes importantes para la
organizacion.

4. Proveer una guia para la creacion de un manual del empleado adecuado para las
organizaciones sin fines de lucro.

El manual del empleado es una herramienta muy importante que aunque no es requerida
por ley sirve como instrumento de comunicacién entre el patrono y sus empleados en distintos
aspectos de la organizacién tales como, politicas, normas, procesos entre otros (Coaching
PYMES PR. 2007). Ademas, el manual puede servir de evidencia en los casos en que los
empleados demanden por inconformidad con alguna sancién o decision tomada por la
organizacion. Actualmente estas herramientas y servicios son ofrecidos por un alto costo, lo que
dificulta a estas organizaciones contratar o pagar esos servicios. Mediante esta tesis

proveeremos esas herramientas para que las organizaciones sin fines de lucro, de ahora en



adelante OSFL, puedan contar con ellas sin costo alguno y puedan implantarlas para su
beneficio.

Durante el proceso de esta investigacion se identifico tres grandes limitaciones. En
primer lugar, la gerencia de recursos humanos en las OSFL es un tema poco estudiado y
discutido en Puerto Rico, lo que dificulto el desarrollo de la revision de literatura en Puerto Rico,
usando en su mayoria informacion sobre Estados Unidos. En segundo lugar, la investigacion fue
realizada en el area suroeste de Puerto Rico por lo que los resultados no pueden ser generalizados
a todas las OSFL en Puerto Rico. Tercero, la tasa de respuesta fue de un 49%. Esto limitd en
gran manera, aunque no impidid, el proposito de esta investigacion.

Esta tesis contiene cinco capitulos. En el primer capitulo se desarrolla la introduccion al
tema de las préacticas de recursos humanos en las OSFL y la importancia del manual del
empleado. Se presentaron ademas, los objetivos de la investigacion y las limitaciones. El
segundo capitulo recoge la revision de literatura donde se desarrolla en detalle los temas sobre
las OSFL, las préacticas de recursos humanos y el manual del empleado. En el capitulo tres, se
detalla la metodologia de la investigacion. Este se divide en cinco partes: descripcion del
participante, descripcion del instrumento, seleccién de la muestra, procedimiento y distribucion
del cuestionario y disefio y analisis. El capitulo cuatro contiene los resultados y el analisis de los
mismos, ademas se presenta la guia para la redaccion del manual del empleado. El capitulo

cinco contiene las conclusiones y recomendaciones.



Capitulo 2. Revision de Literatura
Organizaciones Sin Fines de Lucro

La existencia de las organizaciones sin fines de lucro (OSFL) tiene una larga historia.
Partiendo de la fundacion de hospicios, hospitales, escuelas, cofradias, entre muchos otros mas
de origen civil o religioso que aportaban al bien comun. Estas organizaciones se han ido
multiplicando de forma significativa desde sus inicios y ampliando la naturaleza de sus servicios,
mientras las necesidades de la sociedad van en aumento. Sin embargo, a partir del Renacimiento
surgid una vision centralista y monopolista del poder, dandole asi al Estado el protagonismo de
la accidn social del pais, llegando al punto de que el Estado tenga toda la responsabilidad social.
Hoy dia, el Estado reconoce la importancia de la intervencion o aportacion de organizaciones o
entidades que alivien la carga social del mismo. Por ende, el Estado debe propiciar la aprobacion
de legislacion adecuada que promueva el desarrollo y fortalecimiento de las OSFL, asi como la
adopcion de medidas que potencien una mayor conciencia publica de lo que éste implica
(Informe Final de la Comision Especial sobre el Tercer Sector, 2004).

Las organizaciones sin fines de lucro, conocidas como el Tercer Sector, siendo el
gobierno el primer sector y la industria lucrativa el segundo sector, son entidades creadas para
alcanzar alguna meta en particular o proveer algun servicio en especifico, dirigido a servir a la
sociedad en general sin beneficios econdmicos. Las ganancias que generan, si alguna, no se
distribuyen entre sus miembros sino que se utilizan para sustentar sus operaciones. Es
importante recalcar que el objetivo y meta principal de las OSFL es lograr el bienestar social
cumpliendo con un programa especifico de actividades. Sus aportaciones son muy importantes
ya que no solo suplen necesidades especificas a la comunidad, sino que también contribuyen al

desarrollo econémico del pais, generando mas empleos y reduciendo la responsabilidad y carga



fiscal del gobierno. La mayoria de las OSFL realizan actividades que atienden servicios que
corresponden al gobierno pero por su costo, especializacion o gran nimero de potenciales
clientes no pueden ser atendidos por la oferta gubernamental.

El éxito de las OSFL depende de la confianza y apoyo de la sociedad, de individuos que
hacen aportaciones caritativas, contratos del gobierno, clientes que les compran o pagan cargos
por sus servicios y de los ciudadanos a través de las contribuciones estatales y/o federales.
Ademas gran parte de éstas cuentan con un personal voluntario que hace posible la realizacion de
los servicios que ofrece la organizacién sin devengar sueldo alguno, beneficiando a la comunidad
y a la organizacion al ahorrarle gastos de sueldo, entre otros. A pesar del crecimiento de esa
fuerza laboral, no fue sino hasta el 2004 que se aprobd la Ley del VVoluntariado de Puerto Rico.
Voluntariado, segun definido en la ley, es “el alistamiento de ciudadanos que, sin &nimo alguno
de lucro personal, tienen la voluntad de poner sus energias, sus capacidades, sus talentos y su
tiempo a la disposicion de la comunidad para el logro de respuestas y soluciones adecuadas y
oportunas a los problemas y necesidades de ésta, principalmente mediante la accion solidaria y
concertada dentro de grupos y organizaciones con objetivos de distinta naturaleza: asistenciales,
de rehabilitacion, de promocion.” Esta ley pretende definir el concepto de voluntariedad y
establecer cuales son las responsabilidades y los deberes tanto del voluntario como de las
organizaciones que utilizan los servicios de voluntarios (Ley del Voluntariado de Puerto Rico, P.
del S. 2438, 2004).

Las organizaciones sin fines de lucro desempefian un rol importante en la prestacion de
servicios sociales en Puerto Rico, generando asi un impacto econémico cuantificable. En el
Estudio de las OSFL en PR realizado por Estudios Técnicos, y publicado en abril de 2008, se

identifica el impacto econémico que éstas ofrecen. Entre los hallazgos se encuentra que las



OSFL generan aproximadamente 229,608 empleos directos que devengan ingresos a tiempo
completo, siendo la nGmina de las organizaciones encuestadas en el estudio el 4.6% del Producto
Nacional Bruto. Con la contratacion de empleados voluntarios se reduce el costo unitario de
proveer el mismo servicio. Esta reduccion se estimo en un total de 522,996 personas, lo que
equivale a 36,224 empleos a tiempo completo. Si estimamos la ndmina a razon del salario
minimo federal de $5.75 por hora, obtenemos un ahorro en némina para el sector publico de
$433 millones. (Si consideramos el salario minimo federal actual de $7.25, el ahorro seria de
$546 millones.)

Ademas, las OSFL impactan la comunidad en la que sirven respondiendo de forma
innovadora a los retos que presenta el panorama social, mejorando la calidad de vida,
contribuyendo a la autogestion, y promoviendo la solidaridad entre los individuos.

En Puerto Rico, el gobierno se ha dado a la tarea de establecer un sin nimero de leyes
para fomentar e incentivar la creacién de OSFL ya que reconocen el importante rol que juegan en
la sociedad. Algunas de estas leyes y proyectos de ley son las siguientes:

e Ley NUm. 94 de 18 de junio de 2008-Ley para el Foro Anual de las Organizaciones sin
Fines de Lucro: establece el 5 de diciembre de cada afio como el dia del voluntario.

e Ley NUum. 452 del afio 2004, Ley para adicionar la definicion de las corporaciones sin
fines de lucro en la Ley General de Corporaciones: afiade un nuevo capitulo a la Ley
NUm. 144 de 1995: Ley General de Corporaciones con el propdsito de definir las
corporaciones sin fines de lucro estableciendo clasificaciones y tipos que permitan
identificarlas adecuadamente para estudios y legislacion futura.

e Ley NUm. 462 de 23 de septiembre de 2004 Ley para crear el Programa de Internados de

Capacitacion para Organizaciones sin Fines de Lucro: se crea el Programa de Internados



de Capacitacion para Organizaciones sin Fines de Lucro; y se dispone respecto a su
administracion, reglamentacion y financiamiento. EI propdsito del Programa sera facilitar
gue miembros de las organizaciones sin fines de lucro incorporados como tales de
conformidad con las leyes del Estado Libre Asociado de Puerto Rico, puedan conocer el
funcionamiento de organizaciones de sélida experiencia, locales y del extranjero, que les
permitan desarrollar sus capacidades en areas gerenciales, tales como liderazgo, y de
desarrollo comunitario, planificacion, administracion, desarrollo de propuestas, adopcion de
nueva tecnologia, resolucién de conflictos, evaluacion y medicion de resultados, recaudacion
de fondos, relaciones publicas, coordinacién y desarrollo de proyectos.

Ley NUm. 123 de 18 de julio de 2008, Ley del Consejo Intersectorial para el
Fortalecimiento y Desarrollo de las Organizaciones Sin Fines de Lucro: se crea el
Consejo Intersectorial para el Fortalecimiento y Desarrollo de las Organizaciones Sin Fines
de Lucro con una vigencia de dos afios a partir del 1 de julio de 2008; en ésta se define la
politica pablica al respecto, se provee la composicién, funcionamiento y responsabilidades
del Consejo; y se dota de los recursos fiscales necesarios.

Ley NUm. 161 de 6 de agosto de 2008, Para afiadir un sub-inciso (6) al inciso (f) del
Articulo 2.007 de la Ley Nam. 81 de 1991: Ley de Municipios Auténomos de Puerto
Rico: con el proposito de facultar a los municipios a eximir total o parcialmente del pago de
arbitrio de construccion a instituciones civicas u organizaciones sin fines de lucro

Ley NUm. 293 de 26 de diciembre de 2006, Para enmendar el art. 8 de la Ley Num. 188
de 1942: Ley de la Compaiiia de Fomento Industrial de Puerto Rico: extender el
beneficio concedido en dicho inciso a las organizaciones sin fines de lucro establecidas antes

de la aprobacion de la Ley. La Ley Num. 188 de 1942 tiene el proposito de disponer que la



Compaiiia de Fomento Industrial arriende, a bajo costo, espacios de sus edificaciones
industriales a organizaciones sin fines de lucro para establecer fabricas cuyos empleados
deberan ser en su mayoria personas con impedimentos. La referida ley dispuso también el
establecimiento de un reglamento con los procedimientos y requisitos necesarios para
acogerse a ese beneficio.

e Ley Num. 261 de 8 de septiembre de 2004, Ley del Voluntariado de Puerto Rico: se define
la politica publica sobre el particular, se dispone el &mbito de aplicacion de la ley y se
definen derechos, beneficios y obligaciones de los voluntarios y de las organizaciones que
utilicen voluntarios.

Précticas de Recursos Humanos:

Segun Maria Escat Cortes, consultora en Recursos Humanos en Gestion Empresarial, el
término “practicas” tiene muchos significados y aln mas cuando nos referimos a las “practicas
de recursos humanos.” Entre las diferentes definiciones que la especialista aplica al término se
encuentra:

“Ejercicio de cualquier arte o facultad, conforme a sus reglas. Si pensamos

en las funciones bésicas de los recursos humanos nos encontramos con

que, efectivamente los recursos humanos bien podrian considerarse como

un arte con reglas propias, considerando su composicion basica de las

siguientes dimensiones: planificacion y seleccion, desarrollo y evaluacion,

politica de compensacién y proteccion, relaciones laborales y la

administracién de recursos humanos. Con lo que la practica de los

recursos humanos en este sentido consistiria en la realizacion de las

funciones propias de estas dimensiones que componen en conjunto de los

recursos humanos.” (Escat, 2008)

Otro factor esencial es entender la importancia de las préacticas de excelencia. Diferentes
asociaciones y organizaciones en los Estados Unidos han desarrollado una serie de practicas y

estandares para promover las practicas éticas y responsables en las diferentes areas de las

organizaciones, sus operaciones, gobierno corporativo, recursos humanos, finanzas y



recaudacion de fondos (Maryland Association of Nonprofit Organizations, 2007). Algunas de
estas organizaciones son: Maryland Association of Nonprofit Organization en adelante MANO,
Minnesota Council of Nonprofit (MCN), Michigan Nonprofit Association (MNA), entre otras. La
asociacion de Maryland tiene estandares de excelencia en recursos humanos en las siguientes
areas: a. politica de personal, se debe proveer por escrito a los empleados regulares y voluntarios;
b. evaluacion de desempefio de los empleados, la organizacion debe tener un sistema escrito de
evaluacion el cual debe administrarse periodicamente; c. orientacion a los empleados, se debe
orientar a los empleados nuevos, entregarles las politicas de personal y los estandares de
excelencia y firmar un documento de recibido.

La asociacion de Michigan se refiere a las practicas de excelencia en recursos humanos
como aquellas que promueven la integridad, transparencia y responsabilidad en los procesos y
actividades llevadas a cabo en las organizaciones. Los principios y practicas de excelencia en las
OSFL estan basados fundamentalmente en los valores de calidad, responsabilidad y
confiabilidad. Implantar las practicas de excelencia y aspirar hacia una mejor eficiencia y
efectividad afiade credibilidad a la organizacion ante los ojos del publico, fundadores, socios de
la comunidad, empleados, voluntarios y al publico que sirve. Por lo tanto, cada OSFL debe
desarrollar un proceso estratégico y serio para la evaluacion de la organizacion y la planificacion
(MNA, 2005).

La gerencia efectiva de recursos humanos es un factor esencial para crear resultados
exitosos en el desarrollo de la organizacion. Las OSFL deben ejercer una gerencia de recursos
humanos justa y equitativa de manera que atraiga y retenga a los mas cualificados (MCN, 2005).
Hay que sefialar que en algunos casos los voluntarios deben cualificar para ciertas posiciones de

manera tal que se garantice el buen funcionamiento de la organizacion. Estas tienen la
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obligacion de cumplir con las practicas legales de empleo y de proveer un ambiente seguro de
trabajo. Por lo tanto, las OSFL deben establecer politicas y préacticas especificas que promuevan
la cooperacion mutua para adelantar los intereses de la organizacion y que refleje estandares
apropiados para la remuneracion (MNA, 2005).

Segun el concilio de Minnesota, la habilidad de una organizacion para usar
efectivamente la energia, tiempo y talentos de los empleados y voluntarios es esencial para
alcanzar la mision de la organizacion. Cada OSFL debe establecer politicas y practicas
especificas que promuevan la cooperacidén y comunicacion entre los empleados, voluntarios y
otros constituyentes de manera que puedan trabajar juntos efectivamente para alcanzar la mision
de la organizacién. Para esto describe una serie de puntos sobre las politicas de personal,
adiestramiento, desarrollo y retencién (MCN, 2005).

Las OSFL estan cada vez mas preocupadas por el desempefio y efectividad de sus
organizaciones (Bozzo, 2000). Esto se debe a que todos aquellos que se benefician de sus
servicios y los que aportan a esas organizaciones demandan de éstas que su desempefio y la
efectividad de sus servicios sean irrefutables. Las organizaciones sin fines de lucro no tienen
recursos ilimitados por lo que deben dar el uso mas eficiente a los recursos disponibles. Darse a
la tarea de crear o desarrollar esa preocupacion a cada miembro o empleado de la organizacion es
indispensable para que todos se esfuercen por lograr la meta o compromiso de efectividad y
desempefio.

Segun el punto de vista a base de recursos (Barney, 1991), las organizaciones tienden a
explotar sus diferentes ventajas, aquellas de las que tienen control, de manera que puedan
mantener su ventaja competitiva. Esas ventajas pueden ser las instalaciones, los recursos

monetarios y el capital humano. Las instalaciones pueden ser suficientemente atractivas para los
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potenciales clientes o participantes de los servicios ofrecidos por la organizacién. Los recursos
monetarios se utilizan para cubrir los gastos operacionales y administrativos necesarios para el
funcionamiento de la organizacion. El capital humano seria la ventaja mas importante de la
organizacion ya que son éstos los que haran posible que las otras ventajas funcionen y se
manejen de la manera mas efectiva. Sin embargo, segun Dixon (2002), no es el personal sino la
administracion del personal lo que da la habilidad para explotar mejor sus ventajas competitivas.

Segun Becker (1964) en su teoria del capital humano, la administracion del personal esta
relacionada al desempefio de la organizacion. Segun esta teoria el capital humano es un recurso
de gran valor para la organizacion. La administracién efectiva de los recursos humanos es
importante para el desempefio e incluso para la supervivencia de la organizacién (Becker, et. al,
1996).

Jackson y Schuler (1995) definen la gerencia de recursos humanos como una sombrilla
que recoge: (a) unas practicas especificas de recursos humanos como reclutamiento, seleccion y
evaluaciones; (b) politicas formales de recursos humanos, las cuales limitan directa o
parcialmente el desarrollo de practicas especificas y (c) generaliza la filosofia de recursos
humanos, la cual especifica los valores que informa las politicas y practicas de la organizacion.
Estos tres niveles se combinan en un sistema general que ayuda a atraer y desarrollar empleados
que pueden hacer la funcionar la organizacion de manera eficiente y efectiva.
Manual del Empleado

Hoy dia, a pesar de todos los avances tecnolédgicos y gracias a los cambios en el ambiente
de negocios, las empresas han reconocido la importancia del ser humano, regresando la gerencia
a su enfoque en las personas. Estos cambios han influenciado la gerencia de recursos humanos

buscando asi establecer y alcanzar unos estandares o practicas de excelencia. Para esto es
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necesario que los altos ejecutivos de recursos humanos se involucren en el proceso de disefio,
distribucion, implantacion y logro de objetivos y metas de la organizacion, logrando que los
clientes le den un mayor valor a los servicios (Aldrich, M., 2007).

Dentro de ese proceso, las practicas preventivas y proactivas para el establecimiento y la
distribucion de las reglas y normas de la organizacion, son las mejores herramientas para
mantener un ambiente de trabajo agradable. Ya que los empleados no sélo saben cual es su
trabajo, sino que también como hacerlo, como deben comportarse, que la empresa espera de ellos
y qué deben esperar ellos de la empresa. Algunas de estas reglas deben relacionarse
directamente con el desempefio del trabajo (como son la asistencia, horas de trabajo, uso del
Internet, etc.), otras que aunque no se relacionen directamente al trabajo influyen en la conducta
del empleado. Una de las formas més efectivas para comunicar las practicas es a traves del
manual del empleado. Este es una herramienta Gtil para comunicarle al empleado cuéles son las
expectativas de la organizacion y cuales son las consecuencias de no cumplir con las mismas. Es
necesario que toda organizacion comprenda que el lenguaje de algunas normas puede
considerarse comprometedor y contractual. Por lo tanto una aplicacién inconsistente puede
exponer a la organizacion a ser responsable de discriminacion. De manera que el disefio del
manual debe ser uno cuidadoso, con un lenguaje simple y légico (Futter, V., et al., 2002).

Abundando especificamente en los estandares de recursos humanos, la organizacién
Maryland Association of Nonprofit Organizations (MANO) enfatiza que es fundamental la
relacion que lleva una organizacion con sus empleados para el alcance de sus metas y su mision.
Las organizaciones sin fines de lucro miembros de MANO tienen la obligacidn de seguir todas
las leyes laborales y proveer a sus empleados un ambiente de trabajo seguro y productivo. Estas

deben establecer politicas y practicas especificas que promuevan la cooperacion y la
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comunicacion abierta entre los empleados y la organizacién para que todos puedan trabajar
juntos en el alcance de la mision. Para que su desempefio sea el mas eficiente y efectivo ésta
entidad requiere, ademas, que las organizaciones provean por escrito a todos sus empleados los
procedimientos y politicas de personal, elementos basicos (beneficios, licencias, condiciones de
trabajo), evaluaciones del personal, supervision, procedimiento de querellas, reclutamiento y
despidos, confidencialidad de la informacion de los empleados, clientes y de la organizacion
misma. Ademas, se debe orientar a los empleados sobre estas politicas y procedimientos,
entregarselas a cada empleado con un recibo firmado por éstos como que recibio la orientacion y
entrega de los mismos (MANO, 2007).

Todas las organizaciones (grandes o pequefias con o sin fines de lucro) tienen en esencia
las mismas necesidades. Cada una de ellas las atiende de acuerdo a los recursos disponibles y a
lo que se considera mas importante para cumplir con esos objetivos. Especificamente, las
organizaciones sin fines de lucro (OSFL) tienen un sin nGmero de necesidades sin atender segun
el Non Profit Evaluation & Resource Center, Inc. (NPERCI). Esta entidad independiente (y sin
fines de lucro) brinda acceso a servicios de alta calidad, y desarrolla programas y publicaciones
para ayudar a las OSFL a alcanzar su mision y servir mejor a la comunidad. En el 2004,
NPERCI realiz6 un estudio para examinar cuales eran las necesidades mas apremiantes de las
OSFL en Puerto Rico. Dos afios mas tarde, realiza un segundo estudio més detallado con el
objetivo de establecer prioridades y tomar decisiones para asegurar una gerencia y
administracion costo efectiva, enfocando sus esfuerzos en las necesidades mas apremiantes de
las OSFL (NPERCI, 2006). Con las caracteristicas de las OSFL y de los grupos servidos por
éstas, se identificaron las necesidades mas importantes, entre las cuales esta la gerencia de

recursos humanos. Ademas, se destacaron los mecanismos de control interno, politicas y
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reglamentos y la proteccion y aseguramiento de los recursos fiscales y humanos. En el primer
estudio (realizado en el 2004) se obtuvo que un 65 % de las organizaciones tienen politicas de
personal escritas y en el segundo estudio (realizado en el 2006) un 41% cuenta con programas de
reclutamiento (NPERCI, 2006).

Entre las recomendaciones que el NPERCI hace a través de su estudio para fortalecer las
OSFL en Puerto Rico se encuentra la de comunicar de forma clara todas las politicas y
procedimientos a todo el personal y al voluntariado de la organizacion. La organizacion se
asegura de que su capital humano tenga acceso a todas las politicas y procura que las entienda y
cumpla con las mismas, ademas de desarrollar planes para el reclutamiento y adiestramiento del
personal y del voluntariado (NPERCI, 2006). Segun las recomendaciones del estudio es
necesario que los mecanismos de control interno se traten por escrito y se distribuyan a todo el
personal. Este documento se conoce como el manual del empleado. En éste no solo se escriben
en detalle politicas y procedimientos, se incluyen también normas de disciplina, procesos de
reclutamiento y seleccion, descripcion de tareas, entre otros aspectos (“Coaching PYMES PR,”
2007).

Es importante que toda organizacion tenga un manual del empleado aunque no estan
obligadas a tenerlo. Este debe ajustarse a la realidad operacional de la empresa y ser consistente
con las leyes laborales de Puerto Rico. Para que tenga validez este documento debe regirse por
ambas partes (patrono y empleado), de lo contrario la parte que falto sufrira las consecuencias
(“Coaching PYMES PR,” 2007).

El sector de las OSFL ha enfrentado un aumento en demandas hechas por empleados
reclamando faltas por parte del patrono (Levesque, 1993). En la mayoria de los casos como

consecuencia de no tener un manual de empleados que los apoye en sus decisiones. Segun
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Joseph Levesque, muchas de estas organizaciones no cuentan con un manual porque buscan
orientacion con abogados conservadores, quienes buscan su propio beneficio, les aconsejan no
preparar un manual, ya que existen, segun ellos, ciertas trabas en las leyes laborales que podrian
afectarlos negativamente. EXxisten tres razones para tener un manual del empleado. La primera
razon indica que el manual del empleado puede reducir, si no los elimina, errores costosos
cometidos por las pequefias organizaciones. En el caso de los empleados, éste sirve como
herramienta de comunicacion pues les ayuda a entender como funciona la organizacion y qué
ésta espera de ellos. En cuanto al patrono cumple con establecer una consistencia en la toma de
decisiones relacionadas con el personal y fortalecer la integridad y credibilidad de la
organizacion. Segundo, un buen manual del empleado permite al supervisor tomar mejores
decisiones y mejorar la productividad del empleado. Muchos supervisores no cuentan con un
adiestramiento adecuado, pero el manual puede servir de guia para poder ejecutar su
responsabilidad, reduciendo los errores y ganando la confianza de los empleados. El ahorro en
tiempo, costos de negociacién, reclamaciones y demandas es la tercera razon para que exista un
manual del empleado (Levesque, 1993).

Las organizaciones sin fines de lucro no son expertas en asuntos relacionados al personal,
por lo que es muy probable que alguien cometa un error. Esto puede provocar una demanda
costandole a la organizacion una considerable cantidad de tiempo, energia y gastos innecesarios,
afectando en alguna manera la reputacion de la organizacion (Levesque, 1993). Si las
organizaciones no son preventivas y no tienen un ambiente libre de discriminacion y
hostigamiento, es facil ser objeto de demandas. Koesnadi et al. (2002) ofrecen una serie de
pasos para evitar o minimizar el impacto de las demandas. Los pasos a seguir segun los autores

son: (1) entender qué factores incentivan una demanda. La causa principal de las demandas hoy
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dia se debe a la evolucion de las leyes y su implantacion. (2) Adiestrar a todos los empleados,
especialmente a los gerentes y supervisores sobre conducta adecuada evitando el hostigamiento y
la discriminacion. (3) Crear un manual del empleado y asegurarse de que todos lo lean. La mejor
forma de salvaguardarse contra demandas es poniendo los estandares de conducta por escrito y
hacer que todos los empleados firmen como que estan al tanto y han leido los estandares. (4)
Contar con buenas politicas y procesos de reclutamiento evitando la discriminacion. (5) Seguir
los procedimientos adecuados para la terminacion de empleo. (6) Hacer una entrevista de salida
y aclararle al empleado la obligacion que tiene con la organizacion aun cuando ya no trabaje para
la misma. (7) Vigilar las practicas y proceso de nomina. (8) Proveer un ambiente de trabajo libre
de hostigamiento. (9) Optar por arbitraje en los procesos de resolucion de disputas en vez de
recurrir a los tribunales para litigar la controversia (Koesnadi, et al. 2002).

Hay quienes consideran que el manual del empleado no es un contrato, mientras que
otros dicen lo contrario (Levy, 2005). En el afio 2005, la Universidad de Chicago public6 una
interpretacion juridica acerca del manual del empleado. Este articulo pretende aclarar la funcion
del manual del empleado especificamente en los casos de despido, segun las leyes y normas en
los Estados Unidos. Gran parte de la fuerza laboral del sector privado son empleados por
contrato voluntario, o sea que el patrono puede disponer o prescindir de sus servicios por
cualquier o ninguna razén®. Sin embargo, la autora indica (aunque no los cita) que dos estudios
recientes revelan que la mayoria de las personas prefieren trabajos seguros con proteccion legal
y, si van a ser despedidos, que esto sea por una causa justificada (Levy, 2005). Como
consecuencia de todo esto, se ha creado una incertidumbre en cuanto al rol legal que juega el

manual del empleado.

! En Puerto Rico esa no es la norma general, pues existe un sistema de proteccion laboral donde tiene que haber
causa para el despido bajo la Ley 80 de 30 de mayo de 1976, segiin enmendada. 29 LPRA § 185(a) ss.
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Las cortes frecuentemente reconocen la importancia de los manuales que contienen
procedimientos de disciplina y despido como contratos implicitos (Levy, 2005). Cuando el
patrono establece los términos en el manual del empleado la corte tipicamente encuentra que
éstos son contratos unilaterales. El patrono comunica su oferta a los empleados a través del
manual del empleado y éste acepta al comenzar o continuar en el trabajo (Levy, 2005). Segun
Levy (2005), el manual es un documento que contiene politicas y beneficios para el empleado y
éste es redactado por el patrono para uso de los empleados. EI manual cubre desde declaraciones
ambiguas de la politica de la organizacion hasta descripciones detalladas sobre procedimientos
de despidos, disciplina, quejas, promociones, vacaciones, compensacion y beneficios.

En Puerto Rico, diferente al caso de Estados Unidos, cada vez que se despide a un

empleado tiene que haber una justa causa, segun lo expuesto en la Ley de Despido Num. 80 del

30 de mayo de 1976. Segln Jusino Figueroa vs. Walgreens of San Patricio, 2001 JTS 154, para
que se constituya justa causa para el despido el patrono tiene que aprobar la razonabilidad de las
normas establecidas, que le suministr6 copia escrita de éstas al empleado y que el empleado las

viol6 (“Coaching PYMES PR,” 2007). Por lo tanto, el manual del empleado es parte integral de
un contrato de empleo y, de no ser claro, especifico y razonable, invalidara un despido que pudo

haber sido justificado. (Coaching PYMES PR, 2007). En el caso de Carmelo Rivera v. Pan

Pepin, 2004 TSPR 59, el Tribunal Supremo de Puerto Rico confirmé el despido como
injustificado por las inconsistencias y la aplicacion incorrecta del manual de normas (Coaching
PYMES PR, 2007).

Una vez establecida la importancia del manual del empleado es necesario conocer el
contenido del mismo. Segun Ronni M. Travers (2003), el manual del empleado debe contener

por lo menos aspectos de declaraciones y renuncias. La organizacion se reserva el derecho de
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revisar o prescindir de cualquier politica establecida en cualquier momento. Se reserva, ademas,
el derecho de interpretar la informacion presentada y si la organizacion tiene una union o
sindicato de empleados debe tener una aclaracién que si alguna informacion provista en el
manual del empleado conflige con algun acuerdo de la union prevalece el acuerdo de la union
(Travers, 2003).

En segundo lugar estan las regulaciones federales, estatales y locales. Todos los manuales
del empleado deben ser acordes con las leyes federales, estatales y locales. Debe incluir o hacer
referencia a la ley de Igualdad en el Empleo, la ley American with Disability Act (ADA),
politicas sobre hostigamiento sexual, ley de Licencia médico — familiar, entre otras. Travers
(2003) considera, también, las clasificaciones y beneficios de los empleados, en los cuales se
debe definir qué constituye empleado a tiempo completo, parcial, temporero o por contrato. El
manual del empleado debe incluir una descripcion general de los beneficios que la organizacion
ofrece a sus empleados, ademas de las politicas operacionales y de asistencia, incluyendo las
horas de trabajo, almuerzo, periodo de descanso y cierres de emergencia. Debe tratar también las
politicas de tardanzas y ausencias, licencia militar, licencia de jurado, licencia por enfermedad
del empleado o de un familiar y licencia por funeral. Es importante que el manual del empleado
incluya una seccién que discuta sobre las compensaciones, periodos de paga, dias de pago,
deducciones, paga por horas extra y tiempo compensatorio (Travers, 2003).

Otra seccidn gue de acuerdo a Travers (2003), debe ser presentada es la concerniente a la
conducta del empleado. Este indica que se debe notificar a los empleados de las consecuencias
de violar las politicas y normas de conducta de la organizacién. Ademas, considera los
siguientes temas o tdpicos a incluirse en el manual: reclutamiento y seleccion, evaluacién de

desempefio, sistema de servicio civil, cambio de estatus, requerimientos de licencia de conducir,
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expedientes del personal, codigo de vestimenta del personal, uso de drogas, tabaco y alcohol,
politica de prueba de dopaje, uso del teléfono, computadoras, suministros, herramientas y
equipo, uso de vehiculos oficiales, reembolso de gastos por dieta y millaje, contrataciones
externas, procedimientos de seguridad, programas de comunicacion de riesgos, relaciones
publicas y procedimientos de resolucion de conflictos (Travers, 2003).

Los manuales son una herramienta indispensable para la Gerencia de Recursos Humanos
ya que ayudan a los gerenciales a estar conscientes del cumplimiento de las leyes y normas
existentes. Estos son fuentes de referencia y deben ser revisados periodicamente para facilitar el
cumplimiento de la organizacion con el entorno legal establecido. Los manuales crean ademas
conciencia no solo de hacer constar cual es la conducta esperada de los empleados sino también
de la forma en que el empleado debe ser tratado en su ambiente de trabajo y de los derechos que

estos poseen.
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Capitulo 3. Metodologia

La investigacion esta enfocada en las practicas de recursos humanos de las
Organizaciones Sin Fines de Lucro del area suroeste de Puerto Rico. El disefio de esta
investigacion es uno descriptivo. Los estudios descriptivos buscan desarrollar una imagen o fiel
representacion (descripcion) del fendmeno estudiado a partir de sus caracteristicas. Describir en
este caso es sindbnimo de medir. Se miden variables o conceptos con el fin de especificar las
propiedades importantes de comunidades, personas, grupos o fendmenos bajo analisis. El énfasis
esta en el estudio independiente de cada caracteristica, aunque es posible que de alguna manera
se integren la mediciones de dos o mas caracteristicas con en fin de determinar como es o0 cOmo
se manifiesta el fendmeno. En ningin momento se pretende establecer la forma de relacion entre
estas caracteristicas. En algunos casos los resultados pueden ser usados para predecir (Grajales,
T. 2000). Esto permitira recolectar los datos necesarios y usarlos de manera tal que se pueda
cumplir con los objetivos establecidos.

Antes de comenzar formalmente el trabajo en este campo, la investigadora llevo a cabo
una revision de literatura sobre el tema con informacidn que sirvié de base a las preguntas de
investigacion y los objetivos planteados. Para ello se utilizaron bases de datos de revistas
profesionales y académicas, paginas electrénicas de organizaciones profesionales, entre otros.
Con esta revision se identificaron cuales son los elementos y las mejores practicas en cuanto al
Manual del Empleado y como deben aplicarse a las Organizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL).
Estos recursos fueron consultados a lo largo del proceso segun los hallazgos que se
desarrollaron.

En cuanto al contenido principal de este trabajo de investigacion, se utilizaron

cuestionarios dirigidos a una muestra representativa de las OSFL establecidas en el area suroeste
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de Puerto Rico. Este cuestionario provey6 informacion sobre las practicas actuales de recursos
humanos, si estas organizaciones poseen un Manual del Empleado y se verifico si su contenido
tiene los componentes necesarios e importantes para la organizacion.

Finalmente, se analizd y se realiz6 una comparacion literaria entre la realidad reportada
en los cuestionarios y la revision de literatura. De esta forma se propuso los elementos basicos
para la guia de un manual modelo que se ajusta a la realidad y necesidades de las OSFL en
Puerto Rico.

En las siguientes secciones se describen los participantes y la muestra, ademas se
explicara el instrumento de investigacion, se detalla el procedimiento seguido asi como el
analisis del mismo.

Descripcion de participantes

La poblacion seleccionada fue las Organizaciones Sin Fines de Lucro del area suroeste de
Puerto Rico. El listado de estas organizaciones fue provisto por Estudios Técnicos, Inc. Esta
organizacion, de 23 afios de experiencia, es la principal firma de planificacion, asesoria
econdmica y estrategias de mercado en Puerto Rico. Ha llevado a cabo (para las OSFL) estudios
de necesidades, planes de accién comunitaria, evaluacion de programas y proyectos de
planificacion estratégica. El listado provisto fue el resultado de una compleja depuracion de un
listado de 51,331 OSFL llegando a un namero final de 6,378 organizaciones en todo Puerto Rico
(Estudios Técnicos, Inc., 2007). Se le envio el listado de los pueblos que comprenden el area
suroeste reduciendo el listado a 679 organizaciones. Luego se selecciond las organizaciones que
la investigadora entendi6 fueran a ser de utilidad para la investigacién, seleccionandolas a base
de la taxonomia o el tipo de servicios que ofrecen, en su mayoria fueron organizaciones que

ofrecen servicios de salud, servicios sociales, vivienda, desarrollo econémico, entre otros. Al
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finalizar se obtuvo una poblacion de 197 organizaciones sin fines de lucro del area suroeste de
Puerto Rico.
Descripcion del Instrumento

El instrumento utilizado para la investigacion fue un cuestionario disefiado por la
investigadora y aprobado por el Comité para la Proteccion de los Seres Humanos en la
Investigacion (CPSHI) de la Universidad de Puerto Rico, Recinto Universitario de Mayagiez,
(Apéndice 1). Se entrego con el cuestionario una hoja de consentimiento (Apéndice 2), aprobada
por el CPSHI. Este documento describe brevemente el propdsito y los objetivos de la
investigacion, le notifica a los encuestados que su participacion es voluntaria, que no recibiran
ningun beneficio monetario, que no se anticipa que sufriran ningun tipo de dafio y que todos los
datos se manejaran con estricta confidencialidad.

El cuestionario esta dividido en dos partes: una directamente relacionada al tema de la
investigacion y la otra relacionada con la informacion demogréafica de la organizacion y de la
persona que completd el cuestionario. La primera parte intenta obtener informacion sobre si las
OSFL poseian un manual del empleado, de ser asi, cuales eran sus componentes. Ademas,
identificar si estas organizaciones tenian un Departamento de Recursos Humanos, como parte de
unas préacticas de recursos humanos efectivas.

Seleccion de la Muestra
Para determinar el tamafio de la muestra se utilizo la siguiente férmula, obtenida de

Weiers, 2005.

n=__p(-p
N

e
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En donde,

n = el tamafio de la muestra

N =197, el tamafio de la poblacién

z = 1.96, valor de z para un nivel de confianza de 95%

e =.10, se asume el error estandar

p = .50, se asume que la proporcion de respuesta sera igual en ambos extremos
Para proposito de la investigacion:
n=(0.50) (1-0.50)

(10)° + (1-0.50)
(1.96)2 197

~ 65 organizaciones

Se envid el cuestionario a 65 OSFL. Se utiliz6 una calculadora cientifica como meétodo
sencillo para seleccionar aleatoriamente las 65 organizaciones.
Procedimiento y Distribucion del Cuestionario

La distribucion del cuestionario se realizo via fax, correo electronico, correo regular y
personalmente, segun la disponibilidad de cada organizaciéon. De los 65 cuestionarios
distribuidos, cinco fueron devueltos por el correo ya que no se pudieron entregar a sus
destinatarios; doce no llegaron a las organizaciones, debido a problemas con las direcciones de
correo electrénico y dieciséis organizaciones no contestaron el cuestionario. Los primeros 17
cuestionarios que no llegaron a sus destinatarios no se pudieron sustituir por otras organizaciones
por razones de tiempo. Finalmente se obtuvo respuesta de treinta y dos organizaciones, lo que

representa un 49% de la muestra.



Disefio y Andlisis
Los cuestionarios fueron tabulados en el programa “Statistical Package for the Social
Sciences”, SPSS, en el cual también se realizo el analisis de la data. Se usaron métodos

descriptivos como la frecuencia. Debido a la naturaleza cualitativa de los datos se utilizaron

tablas para presentar los resultados.
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Capitulo 4. Resultados y analisis

En este capitulo se detalla cuales fueron los resultados del cuestionario distribuido a las
OSFL del area suroeste de Puerto Rico. Se analizo los resultados relevantes con la revision de
literatura demostrando la importancia de las practicas de recursos humanos.

Segun los datos obtenidos, un 97% de las OSFL encuestadas tienen empleados en su
organizacion. Cuarenta y un porciento de la muestra indico que poseian entre 11 a 20 empleados
asalariados (ver Tabla 4.1). Ademas, un 66% de las OSFL encuestadas poseen 10 0 menos
empleados voluntarios (ver Tabla 4.2)

Tabla 4.1 Empleados asalariados en las OSFL

Ndmero
de Frecuencia | Porciento
empleados

0-10 7 22%
11-20 13 41%
21-30 4 12%
31-40 1 3%
41-50 1 3%

51 6 mas 6 19%
Total 32 100%
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Tabla 4.2 Voluntarios? en las OSFL

Ntmero de Frecuencia | Porciento
empleados
0-10 21 66%
11-20 3 9%
21-30 1 3%
31-40 1 3%
41-50 0 0%
51 6 mas 1 3%
No contestaron 5 16%
Total 32 100%

Para conocer las précticas de Recursos Humanos en estas organizaciones primero se les
pregunto si la organizacion tenia un departamento de Recursos Humanos y de no tenerlo si
tienen personal a cargo de este departamento.

Tabla 4.3 Organizaciones con Departamento de Recursos Humanos

Tienen el

Frecuencia | Porciento
Departamento
Si 11 34%
No 21 66%
Total 32 100%

Tabla 4.4 Organizaciones con personal responsable de las tareas de Recursos Humanos.

Tiene
personal a | Frecuencia | Porciento
cargo
Si 15 47%
No 9 28%
No
contestaron 8 25%
Total 32 100%

? La definicion de voluntario segin la Ley de Voluntarios de PR es: “el alistamiento de ciudadanos que, sin animo
alguno de lucro personal, tienen la voluntad de poner sus energias, sus capacidades, sus talentos y su tiempo a la
disposicion de la comunidad para el logro de respuestas y soluciones adecuadas y oportunas a los problemas y
necesidades de ésta, principalmente mediante la accidn solidaria y concertada dentro de grupos y organizaciones con
objetivos de distinta naturaleza: asistenciales, de rehabilitacion, de promocion”. Para detalles sobre la ley refiérase a
la pagina nimero cinco de esta investigacion.
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Segun la definicidn que da Maria Escat (2008), sobre préacticas de recursos humanos es
importante tener un departamento o por lo menos personal que se encargue de los asuntos de
recursos humanos. Cuando una organizacion tiene empleados es necesario atender todo lo
relacionado a la planificacion y seleccion, desarrollo y evaluacion, politica de compensacion y
proteccion, relaciones laborales, la administracion de recursos humanos, entre otros.

Se preguntd a las organizaciones si tienen una descripcion de tareas para cada puesto: 31
organizaciones tienen la descripcion de tareas para cada puesto. En este aspecto las
organizaciones encuestadas han hecho lo correspondiente para asegurarse de que todos los
empleados conozcan cuales son las tareas a fines con su posicion.

Entre las practicas de recursos humanos investigadas, esta el manual del empleado. Se
pregunto si la organizacion posee un manual del empleado vy, de tenerlo, cuéles son sus
componentes. En la primera pregunta, 29 de las 31 organizaciones encuestadas que tienen
empleados, tienen el manual del empleado. Las organizaciones encuestadas que no poseen
manual del empleado dos dicen que no tienen el manual debido a que no tienen personal
especializado. Como se discutio en la revision de literatura muchas de las organizaciones sin
fines de lucro cuentan con fondos provenientes de donaciones o de propuestas federales, estatales
0 municipales, siendo estos fondos limitados a las actividades que estan directamente
relacionadas a los servicios que ofrecen a la comunidad que sirven. Es probable que debido a la
falta de fondos las organizaciones no puedan contratar o pagar los servicios de profesionales de
Recursos Humanos.

A las organizaciones encuestadas que poseen el manual del empleado (29) se les

preguntd qué componentes tiene su manual(ver Tabla 4.5). Estos componentes son
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indispensables en un manual del empleado, incluso algunos de estos son mandatorios por ley
como lo es la politica de hostigamiento sexual que se discute en la seccion de politicas de
personal. EI no tener publicado la politica sobre el hostigamiento sexual y los procedimientos
para realizar querellas podria conllevar multas, esto sin considerar los dafios que podrian resultar
de esta conducta en la organizacién. En adicion a la politica de hostigamiento sexual, asuntos
relacionados a uso de drogas y alcohol y sobre la confidencialidad son muy importantes de

cumplir por la organizacién y por los empleados de los mismos ya que también son mandatorios

por ley.



Tabla 4.5 Componentes del Manual del Empleado

29

Declaraciones Regulaciones
. Federales, Politicas Politicasde | Normasde | Politicas de | Politicas del
Renuncias . Otros
i Estatalesy |operacionales Pago Conducta Personal Empleo
y Renuncias .
Municipales
Tiene
el
comp | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci | Frecu | Porci
onente | encia | ento | encia | ento | encia | ento | encia | ento | encia | ento | encia | ento | encia | ento | encia | ento
Si 15 47% 17 53% 25 78% 23 72% 28 88% 26 81% 27 84% 5 16%
No 17 53% 15 47% 7 22% 9 22% 4 13% 6 19% 5 16% 27 84%
Total 32 |100%| 32 [100%]| 32 |[100%]| 32 949% 32 |[100%| 32 |100%]| 32 [100%| 32 |100%
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Muchas veces cuando una o mas de una de las dependencias de gobierno (federal, estatal
o municipal) otorgan fondos a las OSFL les exigen que cumplan con las regulaciones 0 normas
establecidas por estas por lo tanto deben publicar en su manual cuéles son las regulaciones que
tienen que sequir.

Veintisiete de las organizaciones encuestadas orientan y distribuyen a cada empleado el
manual, dos dijeron que no lo hacen. La mayoria de estas organizaciones cuida que todos sus
empleados estén al tanto de la informacion contenida en el manual ya que de esta forma
promueve un ambiente de trabajo saludable tanto para la organizacion como para los empleados.

Las proximas cinco preguntas se hicieron para conocer el perfil de la organizacion.

e Treinta organizaciones de las 32 organizaciones encuestadas no operan principalmente
desde el hogar, una contestd que si y otra no contesto.
e Se preguntd cuéntas personas, a tiempo completo o parcial, emplea la organizacion: 34%

de las organizaciones encuestadas emplean 20 personas 0 mas.

12

10

1 9-10 empleados ®10-19 empleados ®200mas ™ No contestaron

Figura 4.1 ; Cuantas personas, a tiempo completo o parcial, emplea la organizacion?
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Se pregunt6 cudl es la localidad de la organizacion: 44 % de las organizaciones

encuestadas dijeron estar localizadas en la zona urbana.

B Zona altamente urbana ™ Zona urbana = Afueras del casco urbano
® Zona rural = No contesté

Figura 4.2 Localidad de la Organizacion
Se preguntd sobre el volumen de ventas por los pasados dos afios y un 44% no contesto la
pregunta, de las que contestaron 3 organizaciones mantuvieron su volumen de ventas mas

0 menos igual.
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16
14
12
10
8
6
4 3
2 2
2
0
B Aumenté por 30% o mas B Aumenté de 10% a 19% = Se mantuvo mas o menos igual
® Dismunuy6 por 10% o mas ~ ® Denegaron la informacion = No contestaron

Figura 4.3 Volumen de Ventas
e Por ultimo se les preguntd cudl es su actividad primaria

Tabla 4.6 Actividad primaria de las OSFL

Actividad Primaria Frecuencia | Porciento

Servicios profesionales, cientificos y
técnicos 1 3%
Servicios educativos 4 13%
Cuidados de salud y asistencia social 10 31%
Artes, recreacion y/o entretenimiento 1 3%
Servicios de alojamiento y comida 6 19%
Otro 10 31%

Total 32 100%

Se hicieron cinco preguntas para conocer el perfil de la persona que contesto el
cuestionario y cinco preguntas para conocer el perfil de la organizacion. Las personas que
contestaron el cuestionario en su mayoria son mujeres (24), siendo los hombres 8 personas. Las
edades fluctlan entre menos de 25 afios hasta 64 afios: 4 personas son de 25 a 34 afios;11 son de
45-54 afios y 5 son de 65 afios 0 mas. Se preguntd cual es su posicidn en la organizacion, tres
contestaron que son duefios y gerentes, siete dijeron que son gerentes y 22 personas ocupan otro

puesto en la organizacion. El nivel de educacion més alto de las personas que contestaron el
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cuestionario esta entre algun grado asociado o colegio universitario (seis personas), diploma
universitario (18 personas), diploma profesional o avanzado (7 personas) y una persona denego
la informacion. La ultima pregunta sobre el perfil de la persona que contesté el cuestionario fue
¢ Cuanto tiempo posee u opera la organizacion? Siete personas llevan menos de 6 afios, cinco
personas llevan entre seis a diez afios, nueve llevan de 11 a 20 afios, cuatro llevan en la
organizacion de 21 a 30 afios y seis personas llevan 31 afios 0 mas en la organizacién, una
persona denego la informacion.

Como resultado de la investigacion realizada se encontrd que existen areas que no estan
claramente atendidas por los manuales de empleados en las OSFL del area suroeste de Puerto
Rico. Por esta razon, se presenta a continuacion una guia de los elementos o componentes que
debe tener este importante documento.

GUIA PARA LA REDACCION DEL MANUAL DEL EMPLEADO

El manual es una excelente herramienta de comunicacion y orientacion que establece las
politicas, procedimientos, practicas y beneficios de la organizacién hacia el empleado y
voluntario. En el contenido de esta guia se detalla en cada seccion cual es aplicable a los
voluntarios, segun dispuesto en la Ley de Voluntarios de PR.

Bienvenida o Introduccion
Se describe de forma breve el contenido, proposito y objetivo del manual.
Historia de la Organizacion

La organizacion relata su fundacion, desarrollo, estructura presente, tamafio, producto o

servicio, reputacion, perspectivas futuras y objetivos. Ayuda a que el empleado se identifique

con la organizacion de manera que éste quiera aportar a la historia de la organizacion.
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Filosofia de la organizacion

A. Mision: es un enunciado formal del proposito de la organizacion. La mision debe guiar
las acciones de la organizacion, decir cual es su meta principal, proveer sentido de
direccion y guiar la toma de decisiones. Provee la estructura o contexto en el cual las
estrategias de la organizacion van a ser formuladas (Hill, Ch., Jones, G., 2008).

B. Vision: define lo que la organizacion quiere ser, 0 como quiere que sea el mundo en que
opera. Se concentra en el futuro, es una fuente de inspiracion y provee un criterio claro en
la toma de decisiones.

C. Valores: creencias que son compartidos entre los actores o entes involucrados en la
organizacion. Estos unen la cultura y las prioridades de la organizacion.

D. Organigrama: es una representacion grafica de la estructura de organizacional de una
empresa u organizacion. Representa las estructuras departamentales y, en algunos casos,
las personas que las dirigen, hacen un esquema sobre las relaciones jerarquicas y
competenciales de rigor en la organizacién. Debe tener Unicamente lo indispensable,
todos los elementos de autoridad, los diferentes niveles de jerarquia y la relacion entre

ellos. Tiene que ser facil de entender y sencillo de usar.

CAPITULO I. POLITICAS DE PERSONAL
A. lgualdad en el Empleo
Toda organizacion debe tener una politica de igualdad en el empleo (no
discriminacion por razon de edad, raza, color, sexo, origen social o nacional, condicion
social, afiliacion politica, ideas politicas o religiosas o por ser victima o ser percibida
como victima de violencia doméstica, agresion sexual o acecho. Esta politica de igualdad

y no discriminacion aplica tanto para empleados como para los voluntarios.
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v Ley contra el discrimen en el empleo de 1959: Ley Num. 100 de 30 de junio de
1959, segun enmendada.

v" Derechos Civiles

v Equal Employment Opportunity Commission

v' Ley de prohibicién de discrimen contra impedidos: Ley Num. 44 de 2 de julio de
1985.

v’ Ley de discrimen en el empleo por razén de sexo: Ley NGm. 69 del 6 de julio de
1985.

v’ Ley para la prohibicion de todo discrimen contra personas diagnosticadas con el
virus de VIH positivo o por el hecho de que la persona padezca del Sindrome de
Inmunodeficiencia Adquirida (SIDA): Ley Num. 52 de 10 de junio de 1995.

v’ Ley para garantizar la igualdad de oportunidad en el empleo por género: Ley
Num. 212, del 3 de agosto de 1999.

B. Hostigamiento Sexual
El hostigamiento sexual es un delito castigable por ley, por lo tanto toda organizacion
debe tener una politica de mantener un ambiente de trabajo libre de hostigamiento sexual
e intimidacién. La organizacion debe tener y publicar esta politica junto con el
procedimiento de querella. Se debe definir lo que es hostigamiento sexual y el
procedimiento a seguir para reportar una querella.
v’ Ley para Prohibir el hostigamiento sexual en el empleo: imponer

responsabilidades y fijar penalidades: Ley NUm. 17 de 22 de abril de 1988.
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C. Uso de Tabaco, Drogas y Alcohol
Debe ser politica de toda organizacion mantener un ambiente de trabajo libre de drogas y
alcohol y promover un ambiente saludable.
v’ Ley para reglamentar la practica de fumar en determinados lugares publicos y
privados: Ley Num. 40 de 3 de agosto de 1993, segiin enmendada.
D. Confidencialidad y Conflicto de Intereses
Debe tener una politica de confidencialidad donde prohiba la divulgacién de
informacidn personal de los participantes (clientes) de la organizacion, ni ofrecer
servicios a familiares, socios 0 miembros de la organizacion sin notificacion anterior y
obtener consentimiento. Cualquier tipo de trabajo o actividad que entre en conflicto de
intereses de la organizacion debe ser notificado. El voluntario debe Guardar la
confidencialidad y discrecion requerida respecto a toda informacion legitima a la que
advenga en conocimiento como resultado de los servicios que preste como voluntario y
ademas debe evitar toda clase de conflicto de intereses personales y los de la
organizacion.
E. Vestimenta
La organizacidn establecera un codigo de vestimenta que vaya de acuerdo con el
tipo de servicio que ofrezca.
F. Dias Feriados y Horas Laborables

Se establece el horario de la organizacion, y los dias feriados que se celebraran.
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CAPITULO II: NORMAS GENERALES

A. Expediente de Personal

Se debe mantener un expediente de personal por cada empleado, cuyo contenido debe

Ser:

v

Resume

Certificado de Conducta

Certificado de Salud

Evidencia de Preparacion Académica

Referencias

Guia de Entrevistas

Evidencia Oficial de Empleos Anteriores

Evaluaciones

Licencia para Ejercer la Profesion u ocupacion (si aplica). En caso de voluntarios
la organizacion debera requerir licencia o certificacion que sea requerida para
realizar las labores y responsabilidades en la organizacion.

Descripcion de Tareas. Una relacion escrita de estos deberes debe ser entregada
por toda organizacién a sus voluntarios.

Evidencia de la Existencia de Documentos de Inmigracién (Forma 1-9) (si aplica)
Pagos (licencias)

Documentos de ASUME (si aplica)

Contrato Inicial

Exencion Contributiva

Exencidn para la Retencidn (Formulario 499-R4)
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v’ Registro de Adiestramiento
v Autorizacion descuentos de némina
v Acuses de recibo:
o Manual de Procedimiento
o Consentimiento Examen Pre empleo
v Seguros
o Choferil (si aplica)
o Otros seguros (si aplica)

El acceso a los expedientes de personal debe ser limitado, garantizando la
confidencialidad de los mismos. La informacion debe estar actualizada siendo el
empleado responsable de notificar cualquier cambio.

Hoja de Asistencia

La organizacion establecera el método de tomar o llevar la asistencia de los
empleados, ya sea por hoja de asistencia o por ponchador. Esta llevara un record en
detalle de las horas cubiertas por los voluntarios.

Recursos fisicos, tecnoldgicos y de comunicacion

Para garantizar la salud y seguridad de sus empleados y la calidad de sus servicios
a sus clientes o beneficiarios participantes, la organizacion establecera una politica de
uso de las instalaciones y equipos, uso de computadoras, Internet y correo
electronico, uso del teléfono y otros canales de comunicacion. Establecera ademas si
el uso sera limitado Unicamente para propositos de trabajo. Los voluntarios deben
usar responsablemente los recursos que la organizacion les provea para desempefiar

sus funciones.
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CAPITULO IIl: POLITICAS Y REGULACIONES DE EMPLEO

A. Reclutamiento y Seleccion

La organizacion establecera el procedimiento y los documentos necesarios para

reclutar y seleccionar el personal. Debe someterse los siguientes documentos:

v

v

v

v

Solicitud de empleo

Copia del Certificado de Nacimiento

Certificado de Buena Conducta. Se requiere a los voluntarios que ofrecen
servicios para cuido de nifios 0 campamentos de adolecentes.

Certificado de Salud. Se requiere a los voluntarios que ofrecen servicios para
cuido de nifios 0 campamentos de adolecentes.

Prueba de Drogas. Se requiere a los voluntarios que ofrecen servicios para
cuido de nifios 0 campamentos de adolecentes.

Numero de Seguro Social (Ley 207 y 243 del 2006)

Identificacion con foto

Contrato de trabajo

Se establecera quienes seran los responsables del reclutamiento del personal,

ejemplo el Director Ejecutivo lo recluta la Junta de Directores, el proceso de

Seleccion lo hace el Comité de Recursos Humanos de la Junta.

B. Periodo Probatorio

La ley estipula que todo empleado del sector privado pasara por un periodo

probatorio, durante el cual se evaluara su desempefio. Este periodo no excedera de

tres (3) meses, que es la norma, a menos que las caracteristicas de la posicién sean de

tal naturaleza que exija, por su complejidad, una extensién que debera solicitar el
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patrono al Departamento del Trabajo. Dicha extension no excedera de tres (3) meses
adicionales, o sea seis (6) meses en total (Bravo, H., 2001)

Debe haber un contrato de Empleo Probatorio por escrito con fecha de comienzo,
fecha de terminacion, no pude exceder 90 dias naturales y debe perfeccionarse y
firmarse antes de que el empleado comience a trabajar (Opinion Num. 90-1).

Durante este periodo, la organizacion tendra la oportunidad de evaluar el
desempefio del empleado. Si no llena los requisitos puede ser despedido con sin justa
causa. (Ley de indemnizacion por despidos sin justa causa: Ley Num. 80 del 30 de
mayo e 1976)

. Jornada de Trabajo

Se especifica la cantidad de horas semanales, el horario de trabajo y se enfatiza en
la asistencia y puntualidad en el trabajo y las posible medidas disciplinarias por
incumplir con lo antes dicho. Los voluntarios deben respetar los periodos y horarios
de prestacidn de servicios establecidos por la organizacion.

. Evaluaciones de Desempefio

Debe ser un proceso continuo que favorezca el perfeccionamiento del desempefio
del individuo y la organizacién. Se debe realizar por lo menos una vez al afio y debe
estar basada en las actividades o trabajos asignados a cada empleado. Todos los
empleados participaran de lo cual estara a cargo el jefe inmediato.

. Procesos Disciplinarios

Entiéndase toda accion encaminada o dirigida a sefialar al empleado la comisién

de errores o desviaciones de las reglas de conducta con miras a que éstas sean

corregidas de inmediato.
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La conducta impropia de un empleado puede variar desde pequefias violaciones
tales como tardanzas, ausentismo y ofensas graves tales como agredir a un supervisor,
lo que puede conllevar el despido inmediato.

El procedimiento disciplinario consiste de:

v" Amonestacion verbal

v" Amonestacion escrita

v’ Segunda o subsiguientes amonestaciones escritas o suspensiones disciplinarias

Todas estas amonestaciones deben ser documentadas y archivadas en el
expediente del empleado. Dentro de este proceso el empleado tiene la oportunidad de
presentar su version de lo ocurrido, antes de que se tome la accion disciplinaria.

F. Terminacion de Empleo

La organizacion describira las causas para la terminacion del contrato de trabajo.
A todo empleado que termine su empleo se le pagara sus vacaciones acumuladas y no
usadas y sus salarios devengados hasta su Gltimo dia de trabajo. (Ley de

indemnizacidn por despidos sin justa causa: Ley Nam. 80 del 30 de mayo e 1976)

CAPITULO IV. POLITICAS DE PAGO Y COMPENSACION
A. Salarios y Compensaciones
La organizacion establecera el salario de cada empleado de acuerdo con las
estructuras de pago de ley (Ley de Salario Minimo, Vacaciones y Licencia por
Enfermedad de Puerto Rico: Ley Num. 180 de 27 de julio de 1998), establecera
ademas los dias de pago y la forma de compensar las horas extra, el método de pago

(deposito directo o0 mediante cheques), entre otros.
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La organizacion pagara al empleado el tiempo que dedique a viajar para gestiones
relacionadas al trabajo en forma de dietas, millaje, peaje y estacionamiento y
establecera las tarifas para cada uno. En caso de los voluntarios la organizacion
pagara los gastos de dieta, viaje u otros incidentes incurridos por razén del ejercicio
de sus funciones o labores como voluntarios hasta un tope de $1,500 anuales.

B. Retenciones
Las mandatorias por ley:

v Aportacion al Seguro Social

v" Medicare

v Retencion para el pago de contribucién sobre ingresos

v Aportacion al programa de seguro por incapacidad no ocupacional temporero

(SINOT)
v Aportacion al programa de seguro choferil
v" Embargos de salario, segun sea el caso
C. Beneficios Marginales

Los Beneficios Marginales son los privilegios otorgados a los empleados de una
organizacion. Los beneficios mas comunes son: plan médico, plan de retiro,
planificacién financiera personal, licencia de vacaciones, licencia por enfermedad y
depdsito directo de ndmina, entre otros. Estos privilegios pueden variar dependiendo
de lo que el patrono pueda y quiera otorgar, pero, lo cierto es que los mismos tienen
el propdsito comin de motivar y recompensar a los empleados por el desempefio de

su labor (Pagina oficial del Gobierno de Puerto Rico).
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D. Licencias, Ausencias y Dias Feriados

Ley de Salario Minimo, Vacaciones y Licencia por Enfermedad de Puerto Rico:

Ley NUm. 180 de 27 de julio de 1998

Vacaciones-

v

v

1 % dias al mes por cada 115 horas de trabajo

se acumula luego del periodo probatorio

el disfrute serd una vez haya prestado un afio de servicio en su empleo
no deben interrumpir el funcionamiento normal de la empresa por lo

que se planificaran con antelacion en conjunto con el departamento de

recursos humanos.

Licencia por Enfermedad

v 1 dia por cada mes que haya trabajado 115 horas

v" mas de un dia deberd someter certificaciéon médica

v las acumuladas hasta 15 dias se pierden si no las disfruta

Maternidad

v’ Ley de proteccion de madres obreras, Ley Nim. 3 del 3 de marzo de 1942,

segun enmendada. Las madres tienen derecho a una licencia de maternidad de

hasta 8 semanas (cuatro semanas antes y cuatro semanas después o como ella

lo solicite, dos antes y seis después, segun sea necesario o dictaminado por el

medico).

Lactancia

v’ Ley para reglamentar el periodo de lactancia o de extraccién de leche materna,

Ley NUm. 427 del 16 de diciembre de 2000.
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Jurado o Testigo en casos judiciales

v’ Ley para la administracion de servicio de jurado de Puerto Rico, Ley Num.
281 de 27 de septiembre de 2003

v’ Ley de comparecencia de empleados como testigos en casos criminales, Ley
Num. 122 del 12 de julio de 1986

Servicio Militar

v’ Para entrenamiento anual de la Guardia Nacional o del Cuerpo de la Reserva,
Servicio Militar Activo Estatal y/o Federal, puede solicitar una licencia sin
sueldo por el periodo del servicio militar.

Fondo del Seguro del Estado (FSE)

v Ley de compensaciones por accidentes de trabajo, Ley NUm. 45 de 18 de abril
de 1935

v Los voluntarios estaran cubiertos por los beneficios de esta Ley.

Incapacidad Temporera No Ocupacional (SINOT)

v Ley de Beneficios por Incapacidad Temporera, Ley Nam. 139 de 26 de junio

de 1968
Accidentes Automovilisticos (ACCA)

v Ley Organica de la Administracién de Compensacion por Accidentes de
Automdviles, Ley Num. 138 del 26 de junio de 1968, segiin enmendada,
conocida como "Ley de Proteccidn Social por Accidentes de Automoviles™

Seguridad y Salud Ocupacional
v Ley seguridad y salud en el trabajo, Ley Nim. 16 de 5 de agosto de 1975,

segun enmendada.
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v’ Laorganizacién debe proveer a los voluntarios las condiciones de seguridad e

higiene adecuadas para la realizacion de sus funciones.
Médico Familiar

v’ Legislacién federal (Family and Medical Leave Act of 1993) aprobada en
1993 para patronos con 50 empleados 0 mas, se otorga hasta 12 semanas de
licencia sin sueldo.(Bravo, H., 2001)

Choferil

v’ Ley de seguro social para choferes, Ley Nim. 428 de 15 de mayo de 1950

v Trabajadores que de manera regular conducen un vehiculo de motor a las
ordenes de su patrono

Renovacion de Licencia de Conducir

v' La Ley Numero 22 de 7 de enero de 2000, segin enmendada, conocida como
“Ley de Vehiculos y Transito de Puerto Rico”

v Podra utilizar hasta dos (2) horas de su jornada de trabajo, sin cargo a licencia
alguna y con paga, para renovar su licencia de conducir, siempre que la
posesion de ésta sea indispensable para su trabajo por la naturaleza del mismo.

Deportiva Especial
v’ Licencia deportiva especial, Ley Num. 49 de 27 de junio de 1987
Dias Feriados
v La organizacion establecera los dias feriados segun las necesidades o servicios

ofrecidos por la organizacion.
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CAPITULO V. VOLUNTARIOS

Voluntariado, segin definido en la ley es “el alistamiento de ciudadanos que, sin
animo alguno de lucro personal, tienen la voluntad de poner sus energias, sus
capacidades, sus talentos y su tiempo a la disposicion de la comunidad para el logro de
respuestas y soluciones adecuadas y oportunas a los problemas y necesidades de ésta,
principalmente mediante la accion solidaria y concertada dentro de grupos y
organizaciones con objetivos de distinta naturaleza: asistenciales, de rehabilitacion, de
promocion.” Esta ley pretende definir el concepto de voluntariedad y establecer cuales
son las responsabilidades y los deberes tanto del voluntario como de las organizaciones
que utilizan los servicios de voluntarios (Ley del Voluntariado de Puerto Rico, 2004).

Segun el Manual Como Establecer un Buen Programa de Voluntarios preparado
por Fondos Unidos de Puerto Rico, las organizaciones que van a utilizar voluntarios
deben considerar cuéles son las razones para utilizar voluntarios y considerar que
aspectos pueden salir mal para prevenirlos. Una vez la organizacién esta consiente esto,
debe establecer unas metas para el programa de voluntariado las cuales deben estar
relacionadas con los servicios ofrecidos por la organizacién. La organizacion debe
ademas:

v’ establecer unos objetivos especificos, que se puedan medir, que sean factibles y
compatibles con las metas
v’ disefiar cuales van a ser las reglas y procedimientos que regiran el uso de
voluntarios, tales como asistencia/ausencias, evaluaciones/informes de progreso,

beneficios, quejas, reembolsos, etc.
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v' desarrollar labores productivas para los voluntarios (disefiar las tareas) y la
descripcion de labores para cada posicion
v' tener un plan de reclutamiento
v' realizar una entrevista para asegurarse de que cualifica para el puesto
v' adiestrar al voluntario, no se debe colocar a un voluntario en un puesto sin que
este sepa cuales son sus responsabilidades y como se desempefia su labor
v" reconocer a los voluntarios y a los que mas cooperan con la organizacién
En fin es importante que las organizaciones que utilicen voluntarios cumplan con
todos los requisitos de la Ley de Voluntariado de Puerto Rico, de esta manera se protege
la organizacion y se asegura de que sus servicios no se vean afectados por el mal manejo
del voluntariado.
CAPITULO VI. RESPONSABILIDADES
La organizacion establecera cuales son las responsabilidades de la organizacién y
cuales son las responsabilidades de los empleados.
Querellas del Personal
La organizacion establecera el protocolo de querellas.
CAPITULO VII. ENMIENDAS
La organizacion se reserva el derecho de enmendar el reglamento de personal en
cualquier momento que estime necesario.
El manual debe revisarse periodicamente y actualizarse cada vez que se enmiende alguna

ley que le aplique.
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Capitulo 5. Conclusiones y Recomendaciones

El primer objetivo de la investigacion fue investigar las practicas actuales de recursos
humanos en las Organizaciones Sin Fines de Lucro en Puerto Rico especificamente en el area
suroeste de Puerto Rico. Segun los hallazgos de la investigacion el 34% de las organizaciones
que contestaron el cuestionario, cuentan con un departamento de recursos humanos y un 38%
cuenta por lo menos con una persona a cargo del area o los asuntos relacionados a recursos
humanos. Esto puede sugerir que las organizaciones sin fines de lucro encuestadas necesitan
mejorar sus practicas de recursos humanos en el area mas importante que es teniendo un
departamento 0 una persona que se encargue de esa area.

El segundo objetivo de la investigacion consistio en investigar cuantas organizaciones sin
fines de lucro cuentan con un manual del empleado y de tenerlo si cumple con ciertos
componentes importantes para la organizacion. En este caso el 91% de las organizaciones que
contestaron el cuestionario poseen un manual del empleado y un 9 % contesto que no tenian el
manual del empleado. Segun los hallazgos, las organizaciones que dicen tener un manual del
empleado: 53% carece de declaraciones y renuncias, 47% carece de regulaciones federales,
estatales y municipales, 19% carece de politicas de personal entre las cuales esta hostigamiento
sexual, uso de drogas y alcohol, vestimenta, confidencialidad entre otros componentes mas. Esto
indica que a pesar de que poseen un manual del empleado todavia existen areas que deben
atenderse. EIl hecho de gque las organizaciones sin fines de lucro no tengan por escrito de manera
formal las politicas sobre hostigamiento sexual, por ejemplo, puede traerle repercusiones o
situaciones dificiles de resolver para la organizacion.

Es importante desarrollar un manual del empleado ya que esto ayuda a los empleados de

todos los niveles de la organizacion a conocer las leyes y regulaciones vigentes. Los manuales
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imparten a todos dentro de la organizacion conocimientos sobre normas de comportamientos,
regulaciones y derechos. EIl desconocimiento de estas puede resultar en el incumplimiento por
parte de la gerencia o los empleados de las normas que ayudan a la organizacion a cumplir con
regulaciones establecidas por agencias federales y locales. Dependiendo del tipo de regulacion y
la organizacion o industria el incumplir estas regulaciones podria resultar en demandas, costosas
multas para la organizacion, gastos legales y llegar inclusive al cierre temporero o definitivo del
taller de trabajo.

Las restantes 37 organizaciones que no contestaron el cuestionario se asumi6 fue por falta
de interés o por tal vez porque no tienen manual del empleado y no querian comprometerse
temiendo algun tipo de penalidad o sefialamiento.

Finalmente se provee una guia para la redaccion y uso del manual del empleado, como
tercer objetivo, donde se detalla parte por parte cual debe ser su contenido, las leyes a
considerarse y posibles temas a plantearse dentro de este. Las organizaciones deben designar
una persona que se encargue de: identificar los riesgos, beneficios y las politicas; crear la politica
de la organizacion; revisar la politica (quienes van a ser los usuarios, cuales son los aspectos
legales que repercuten en la misma); analizar el material relacionado (debe incluir manuales o
contratos de los empleados de ser necesario); comunicar la politica(se publica el manual, se
distribuye y ser discute con los empleados); revisar periédicamente las politicas para actualizar y
atemperarse con las condiciones actuales (Whelan, 2002).

A través del desarrollo de esta investigacion se encontr6 que es muy poca la atencién de
las agencias pertinentes y muy limitada la informacién relacionada a los recursos humanos en las

OSFL en Puerto Rico, por lo tanto se hacen las siguientes recomendaciones:
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Incentivar la creacion de agencias que ofrezcan educacion a las OSFL sobre
mejoramiento en la administracion de recursos humanos, provean asistencia técnica
en la administracion de las organizaciones y que ofrezcan una acreditacion a aquellas
OSFL que cumplan con las Préacticas de Excelencia en Recursos Humanos
establecidas por estas agencias para promover el mejoramiento de los procesos
administrativos.

Las universidades deberian crear mas programas educativos dirigidos a la
Administracion de las OSFL de esta forma habra mas y mejores profesionales
expertos en esta area en especifico.

Incentivar la investigacidn sobre las OSFL para atender todas las necesidades y areas
que hasta hoy no han sido atendidas como lo es la de recursos humanos y dentro de
esta la formulacion de manuales tanto como del empleado, como los de
procedimiento, conducta, entre otros.

Se recomienda ademas una investigacion mas profunda sobre esta investigacion en
particular, extendiéndose asi a todas las OSFL de la Isla, de manera que se pueda
concluir en forma general sobre las précticas de Recursos Humanos en las OSFL en
Puerto Rico.

Hacer legislacion que favorezca el desarrollo de las OSFL.



51

Bibliografia

Aldrich, M. (2007). When are the best practices not the right practices? SHRM Information
Center. Recuperado el 29 de agosto de 2008, de
http://www.shrm.org/hrresources/whitepapers_published/CMS_022209.asp

Alzamora Fas, A. (2005). Proyecto de ley para la crear el Consejo Intersectorial para el
fortalecimiento y Desarrollo de las OSFL. Recuperado el 4 de noviembre de 2007, de
www.senadopr.us/Archivo_Digital/2005-
2008/Radicaciones/Proyectos_del Senado/2005/ps1100-5.pdf

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
17, (1) 99-120.

Becker, G.S. (1964). Human Capital. New York: National Bureau of Economic Resources.

Becker, B., & Gerhart, B. (1996). The impact of human resource management on organizational
performance: Progress & prospects. Academy of Management Journal, 39 (4), 779-801

Bozzo, S.L. (2000). Evaluation resources for nonprofit organizations: Usefulness and
Applicability. Nonprofit Management and Leadership, (10), 463-472.

Bravo, H. (2001). El Supervisor Efectivo en Puerto Rico, Editorial Espuela, Inc. Puerto Rico, 39
Pp

Coaching PYMES Puerto Rico. (2007). Manual de Empleados debe Ajustarse a la Realidad.
Recuperado el 8 de octubre de 2007, de
http://puertoricolaw.typepad.com/leyes/2007/02/evite_que_el_ma_1.html

Dixon, M. (2002). The relationship between human resource management and organizational
effectiveness in nonprofit sport organizations: A multilevel approach. Doctoral
Dissertation. The Ohio State University. Ohio, US., 224 pp. Recuperado el 2 de febrero
de 2010, de ProQuest.

Escat, M., (2005). Practicas de RRHH. Recuperado el 29 de agosto de 2008, de
www.degerencia.com/articulos.php?artid=711


http://www.senadopr.us/Archivo_Digital/2005-2008/Radicaciones/Proyectos_del_Senado/2005/ps1100-5.pdf
http://www.senadopr.us/Archivo_Digital/2005-2008/Radicaciones/Proyectos_del_Senado/2005/ps1100-5.pdf
http://puertoricolaw.typepad.com/leyes/2007/02/evite_que_el_ma_1.html

52

Estudios Técnicos, Inc. (2008). Las Organizaciones Sin Fines de Lucro en 2007: una fuerza
economica. Recuperado el 27 de abril de 2008, de
http://www.estudiostecnicos.com/projects/tercersector/pdf/oflpr-informe.pdf

Fondos Unidos de Puerto Rico. Como establecer un buen programa de voluntarios. Centro de
Voluntarios. Folleto informativo, 13 pp.

Futter, V., Cion, J.A. and Overton, G.W. (Eds.). (2002). Nonprofit Governance and
Management. American Bar Association.

Grajales, T. (2000). Tipos de investigacion. Recuperado el 2de febrero de 2010, de
http://tgrajales.net/investipos.pdf

Hill, Ch., Jones, G. (2008). Strategic Management, Houghton Mifflin Company: New York,
11pp.

Jackson, S.E. & Schuler R.S. (1995). Understanding human resource management in the context
of organizations and their environments. Annual Review of Psychology, (46), 237-264.

Koesnadi, G., Funderburk, M. and Kleiner, B. (2002). Is your organization lawsuit-proof?
Nonprofit Word, 20 (1). Recuperado el 17 de octubre de 2007, de ProQuest.

Levesque, J.D. (1993). To write or not to write: Do you need a personnel handbook? Nonprofit
Word. 17 (3). Recuperado el 17 de octubre de 2007, de ProQuest.

Levy, R. (2005). Judicial Interpretation of Employee Handbooks: The Creation of a Common
Law Information-Eliciting Penalty Default Rule. 72 U. Chi. L. Rev. 695. Recuperado el 8
de octubre de 2007, de http://www.allbusiness.com/human-resources/1069915-1.html

LexJuris de Puerto Rico. (2007). Leyes Laborales de Puerto Rico Tomo I: Sector Privado.
Publicaciones CD, Inc., Puerto Rico, 240pp

Ley NUm. 261 (8 de septiembre de 2004). Ley del Voluntariado de Puerto Rico. P. del S. 2438.
San Juan, Puerto Rico: Leyes del Estado Libre Asociado de P.R.

Maidment, F., Eldridge, W. (2000). Business in Government and Society. (Prentice Hall, Ed.)
New Jersey.



53

Maryland Association of Nonprofit Organizations. (2007). Standards for Excellence: An Ethics
and Accountability Code for the Nonprofit Sector. Recurperado el 16 de agosto de 2007,
de http://mww.marylandnonprofits.org/html/standards/documents/Booket507Revised.pdf

Michigan Nonprofit Association. (2005). Principles & Practices for Nonprofit Excellence in
Michigan. Recuperado el 1 de agosto de 2007, de
http://www.mnaonline.org/principles.asp

Minnesota Council of Nonprofits. (2005). Principles and Practices for Nonprofit Excellence: A
guide for nonprofit board members, managers and staff. Recuperado el 16 de agosto de
2007, de http://www.mncn.org/info/principles_and_practices.pdf

Non-Profit Evaluation and Resource Center, Inc. (2006). Informe del Estudio de Necesidades de
las Organizaciones Sin Fines de Lucro en Puerto Rico. Recuperado el 8 de octubre de
2007, de www.nperci.org

Pagina oficial del Gobierno de Puerto Rico, Beneficios Marginales.
http://www.gobierno.pr/G2B/Inicio/Emp_RequisitosLegalesContributivos/Emp_Corpora
ciones/BeneficiosMarginales.htm

Puerto Rico, & Ostolaza Bey, M. (2004). Informe final ordenado por la R. del S. 741: Politica
publica y legislacion para el Tercer Sector en Puerto Rico. [San Juan, P.R.]: Senado de
Puerto Rico, Comision Especial sobre el Tercer Sector.

Robbins S.and Coulter, M. (1999). Management. (Prentice Hall, Ed.). New Jersey.
Travers, R. (2003). By the Book: The Whys and Hows of Employee Handbooks. Government
Finance Review, 19, (6), 50-52. Recuperado el 19 de octubre de 2007, de Wilson Web.

Weiers, R. M. (2005). Introduction to business statistics. Mason: Thomson Brooks Cole

Whelan J. (2002). E-Mail en el Trabajo. Prentice Hall- Espaiia


http://www.marylandnonprofits.org/html/standards/documents/Booket507Revised.pdf
http://www.mncn.org/info/principles_and_practices.pdf
http://www.nperci.org/

Apéndice

54



55

Apéndice 1. Aprobacion del Comité para la Proteccion de los Seres Humanos en la Investigacion

TUNIVERSIDAD DE PUERTO RICO EN MAYAGUEZ
. DECANATO DE ASUNTOS ACADEMICOS
COMITE PARA LA PROTECCION DE LOS SERES HUMANOS EN LA
INVESTIGACION
(CPSHITRE— 000M02053)

10-08-EH-02

13 de octubre de 2000

Elibeth Hemandez

Esmdiante Gradnada

Colegio de Admimistracion de Entpresas
Universidad de Poerto Fico

Recinto Universitario Mayagies

Estimada esmdiamnte:

El Comite para la Proteccion de los Seres Humanes en la Investimacion reviso su provecto de
investizacion: Practicas de Recursos Humaros en las OSFL en Puerto Rico: Guia para la
Redaccion y Use v luego de evaluar la doqmmentacion semetida, aprusha gustosamense su solicitud.

La aprobacion de su propuesta de imvestizacion se extiends desde el 23 de octubre de 2000 al 23 de
octubre de 2010, Le recuerdo que cualguier modificacion de su provecto necesitana pasar por uma
e revision por parte de este Comits.

Le deseo nmcho éxito en su trabajo de imvestigacion ¥ quedo a sus ardenes para cualquier preguma o
Cordialmente,
Ii

4

Presidente CPSHI
UFEM




Apéndice 2. Hoja de Consentimiento Informado

Universidad de Puerto Rico
Recinto Universitario de Mayagliez
Colegio de Administracién de Empresas
rama Graduado

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Reciba un cordial saludo. Mi sombee os Efibeth Hersdindez Voga v soy estudiante del prograes de maestria ¢n
of Colegio d¢ Administracion d¢ Emgpeesas el Recinio Usiversiario de Mayagiez.  Actmlmensse, me eacusiiro
resiizamlo s inyestighciin como parte de s requisito para podir oltener ¢l tiulo de Macstro en Administescion de
Empecsas, en ¢l frea de Recwsos Hosanos. En adiclin, poder aporar 2 lo Investigacka acadédmica en ol dres de
Recursos Humanos en las Orpanizaciones Sin Fines de Lucro (OSFL). Intereso evabenr si las OSFL poseen un manual
del emplendo y a la misma vez proveer una gula pam la redaccscn y uso del mismo.

Deseo sotificarle que su pesticipacion en este estudio ¢s completamente yoluntans ¥ qoe ks misma consistied
m completar un cuestiomsrio.  La mformscitn obdenida mediante su participacin serd confidencial v no e Evalear
individislmense, 3i no en conjuro con fodks los cusstionarios recibidos. Sus respuestas s¢ weilizarin Gnicamenste con
propésitos de estudio, Fstos deos serdn guandades por ¢l gresidenie ded Comilé Gradiado, Dr. Jasé A, Froarem
Agenko, por o tempo maximo & un abo lusgo de finalizada dicha lovestigaeldn, cuando serde destruldas en su
1otatidad.

Es importante que usted entienda goe no generard pingie benefico momelario por Ia participacion en esla
investigneitn y mo S¢ anticipa que ssded sufm dafos de ningim tipo, D¢ igual foema recalcamos gqoe s participacion o3
valestaria y que no ¢ e penalizami poe no participar de & misma

Su particpacidn os mwy valiosa, pues coatribuird o ks ballazgos de esta investgacia y & futuns
investigaciones. Agradeceré que en dos semamas hayn completado o cuestiomario. Coento con su cooperacion. Si tiene
ahzuna duda o pregunta se puede comunicar con:

Elibeth Hemdbades Vega, Tnvestigados
Universidad & Puerto Rico — Recinto Universiteio de Mayagliez
Programa Grodsado del Colegho de Adminkstncion de Empresas
Correo electrdmico: elibeth hvi@htomail com Teléfono: (787) 934.1159

Clduswla de Consemdmiento Informada Tlusrrado
He Jeido el contenido de esta hoga de comsentimicnso ¥ o firms en ¢l mismo certificn gue sov msvor de edad, que lengo
Ia capacidad legal parm consentir v gue consiento pamscipar,

Gracias por si cooperacion.

Firtma del Participanie Elibeth Hernandez Vega, Investigador
Fecha =£ Firma Investigndor

Condialmente,

Vit Kissiorty Agpe

Elibeth Hersandez Veza

Espadianie Gradwado

Universidad de Puerio Rico

Recinto Universitario de Mayaglez
Caolegio de Administracidn de Empeesass

Yo.Bo, José A Fronlem Ageno
Presideste Cominé de Tesis
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Apéndice 3. Cuestionario

RECINTO UNIVERSITARIO DE MAYAGUEZ
ESCUELA GRADUADA DE AMINISTRACION DE EMPRESAS

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LAS ORGANIZACIONES SIN FINES DE
LUCRO EN PUERTO RICO:
Guia para la redaccion y uso del Manual del Empleado

A continuacion se presenta una serie de preguntas. Favor de leer y contestar las mismas
cuidadosamente. EIl propdsito de estas preguntas es conocer cuales practicas de recursos
humanos, especificamente del manual del empleado tienen las organizaciones sin fines de lucro
en el area oeste de Puerto Rico.

Parte I: Informacién Relacionada al Tema de la Investigacion Cuestionario

1. ¢Tiene en su organizacion empleados?

a. Si
b. No

2. ¢Cuantos empleados son asalariados?

a. 0-10 c. 21-30 e. 41-50
b. 11-20 d. 31-40 f. 510 mas

3. ¢Cuéntos empleados son voluntarios?

a. 0-10 c. 21-30 e. 41-50
b. 11-20 d. 31-40 f. 510 mas

4. Tiene en su organizacion un departamento de Recursos Humanos?

a. Si
b. No

5. Si contesto que no en la pregunta anterior, ¢tiene su organizacion personal a cargo del
departamento de Recursos Humanos?

a. Si
b. No

6. ¢Tiene una descripcion de tareas para cada puesto?

a. Si



b.
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No

7. Su organizacion, ¢posee un manual del empleado?

a.
b.

Si
No

8. ¢Por qué no posee un manual del empleado?

®o0 o

No es requerido por ley.

No tengo los recursos econdmicos para contratar los servicios.
No tengo personal especializado.

No es necesario.

Otro

9. ¢Qué componentes tiene su manual del empleado? Marque todas las que aplique.

HhD OO T

Declaraciones y renuncias

Regulaciones (federales, estatales y municipales)

Politicas operacionales y de asistencia

Politicas de pago y compensaciones

Normas de conducta

Politicas del personal (hostigamiento sexual, uso drogas y alcohol, vestimenta,
confidencialidad, etc.)

Politicas del empleo (reclutamiento y seleccion, procesos de orientacion, periodo
probatorio, evaluaciones de desempefio, terminacion de empleo, etc.)

Otros

10. ¢ Su organizacion orienta y distribuye a cada empleado el manual?

a.
b.

Si
No

Parte I1: Informacién General del Participante

11. Sexo

12. Edad

®o0 o

Femenino
Masculino

< 25 afos

25 — 34 afos
35 — 44 afnos
45 — 54 afios
55 — 64 afnos



f. 65+ afos
g. Denegar tal informacion.

13. ¢ Cuél de las siguientes describe su posicion en la organizacion?

duefio y gerente
duefio

gerente

otro

o0 ow

14. ¢ Cual es su nivel de educacion mas alto?

No completd escuela superior

Diploma de Escuela Superior

Algun grado asociado o colegio universitario
Diploma de escuela vocacional o técnica
Diploma universitario

Diploma profesional o avanzado

Denegar tal informacion.

@rooo0oe

15. ¢Hace cuénto tiempo posee u opera ésta organizacion?

< 6 aflos

6 — 10 afios

11 — 20 afnos

21 — 30 afios

31 + afos

Denegar tal informacion.

HhD OO T

16. ¢Es esta organizacién operada principalmente desde el hogar, incluyendo estructuras
anexas como marquesinas?

a. Si
b. No
c. Denegar tal informacion.

17. ¢ Cuéntas personas, a tiempo completo o parcial, emplea su organizacion, sin incluirlo a
usted mismo?

a. 1-9empleados
b. 10— 19 empleados
c. 20— 250 empleados

18. ¢ Cual es su localizacion?

a. Altamente urbano
b. Urbano
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c. A las afueras del casco urbano
d. Rural
e. No esti clasificado

19. Por los pasados dos afos, el volumen de ventas:

Aumento por 30% 0 mas
Aumento por 20 — 29%
Aumenté por 10 - 19%

Se mantuvo mas o menos igual
Disminuy6 por 10% o mas
Denegar tal informacion.

S o0 o

20. ¢Cual es su actividad primaria de organizacion?

a. Agricultura (no granja o rancho), pesca

b. Construccion

c. Manufactura, mineria

d. Ventas al por mayor

e. Ventas al detal

f. Transportacion/almacenaje

g. Informacion

h. Finanzas y seguros

i. Bienes raices

j.  Servicios profesionales, cientificos y técnicos

k. Servicios de apoyo administrativos/servicios de manejo de basura
I.  Servicios educativos

m. Cuidados de salud y asistencia social

n. Artes, recreacion y/o entretenimiento

0. Servicios de alojamiento y comida

p. Otros servicios (tipicamente servicios personales y reparaciones)
g. Otro

r.  Denegar tal informacion



