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RESUMEN

El proposito de este trabajo es realizar un analisis comparativo para determinar las
diferencias y similitudes entre el Modelo de Multiples Roles propuesto por Dave Ulrich y el
analisis de las actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en el
ejercicio de su cargo en una muestra de empresas de medios impresos ubicadas en la
zona metropolitana de Caracas. (Segln la percepcion del propio gerente y de sus
supervisados)

La variable independiente estuvo constituida por el término “actividades reales”
definida para este estudio como todo aquel conjunto de operaciones o tareas que
efectivamente realiza una persona o entidad que son corroboradas por un juez imparcial.

La variable dependiente para este estudio estuvo constituida por “Los Roles de la
Gerencia de Recursos Humanos™ definida para este estudio como todas aquellas
actividades, comportamientos, obligaciones y privilegios que deberia tener cualquier
profesional que cumpla funciones dentro de la Gerencia de Recursos Humanos

Se utilizé6 un diseno no experimental transeccional descriptivo con una muestra
constituida por 32 sujetos pertenecientes a la Gerencia de Recursos Humanos del area de
medios impresos con mas de dos anos de antigliedad, de los cuales 8 son gerentes y 24
son supervisados.

Para la recoleccion de la informacion se utilizé el instrumento propuesto por el
Modelo de Ulrich y una entrevista semi-estructurada creada por las autoras del estudio.

Los resultados obtenidos por el instrumento propuesto por el Modelo reportaron una
alta presencia de roles. La entrevista semi-estructurada arrojé6 que existen diferencias y
similitudes entre los roles propuestos por el Modelo y las actividades reales que realiza el
gerente.



INTRODUCCION

El debate nacional e internacional que se ha llevado a cabo en relacién con la
evolucion gue ha sufrido el rol del gerente de recursos humanos es tépico de permanente
discusién (Superlano, 2000).

Tradicionalmente el gerente de recursos humanos realizaba actividades en el
ejercicio de su cargo que se limitaban a cuestiones operativas. Actualmente el gerente de
recursos humanos esta cobrando mayor injerencia en las decisiones organizacionales y
esta siendo considerado pieza clave en la concretacién de los objetivos (Dolan, 1999).

Esto sugiere que el gerente de Recursos Humanos no esta desempefiando un
Unico y exclusivo rol sino como bien lo expresa Ulrich en su libro “Recursos Humanos
Champions” (1997) este podria estar desempefando multiples roles. De este postulado
dicho autor elaboré un Modelo lamado Modelo de Multiples Roles; a saber: Rol de Agente
de Cambio, Rol de Experto Administrativo, Rol de Lider de los Empleados y Rol Socio
Estratégico.

Estos roles segiin Granell (2002) deben ser entendidos desde el punto de vista
gerencial ya que el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo realiza
diversas actividades que podrian no enmarcarse seguin la visiéon del Modelo.

Por lo antes expuesto en el presente trabajo de grado se pretende determinar:
¢ Cudles son las diferencias y similitudes que surgen al realizar un analisis comparativo
entre el Modelo de Multiples Roles propuesto por Dave Ulrich y el andlisis de las
actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo
en una muestra de empresas pertenecientes al area de medios impresos de la zona
metropolitana de Caracas (Segun la percepcion del propio gerente y de sus
supervisados)?

El presente estudio de investigacion esta organizado en siete capitulos que se
explican a continuacién.

El Capitulo | presenta el problema, el cual comprende a formulacién del mismo y los
objetivos tanto generales como especificos de la investigacion.

El Capitulo Il esta referido al Marco Teorico y este contiene las bases tedricas que
fue necesario investigar para el estudio que son: los antecedentes del estudio, el Modelo
de Multiples Roles y los Recursos Humanos (que incluye la historia de la Gerencia de
RRHH, los gerentes de RRHH y las actividades que este desarrolla).

El Capitulo Ill presenta el Marco Referencial donde se realiza una.breve resefia de
lo que son las empresas de medios impresos, y en particular de lo que son las empresas 1
y 2 participantes del estudio.

El Capitulo IV presenta la Metodologia de la investigacion 1a cual comprende el tipo
y disefio de la investigacion, las variables del estudio, la poblacion y muestra, los
instrumentos de recoleccion de datos y el procedimiento a seguir para el desarrolio de la
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El Capitulo V incluye el analisis y discusion de los datos obtenidos con sus
respectivos cuadros y graficos.

El Capitulo VI contiene las conclusiones obtenidas después de haber realizado el
respectivo analisis y discusion de los datos

El Capitulo VI sefala las recomendaciones realizadas por las autoras para futuras
investigaciones.

Finalmente, las referencias bibliograficas y los anexos pertinentes al estudio.



CAPITULO |
FORMULACION DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1- FORMULACION DEL PROBLEMA

El gerente de recursos humanos se enfrenta a una serie de desafios competitivos
que segun Dave Ulrich (1997) se refieren a la existencia de “nuevos mercados, nuevos
productos, nuevos conceptos, nuevas capacidades y nuevas maneras de pensar los
negocios”

Estos desafios competitivos hacen que el rol (“conjunto de comportamientos,
actitudes, obligaciones y privilegios que se esperan de cualquier persona gue ocupa un
estatus particular’ Light y otros, 1991, p.54) que desempenia el gerente de esta area, sufra
importantes transformaciones con respecto a su concepcidn tradicional.

Segian Dolan (1999); el rol tradicional del gerente de recursos humanos, que va
desde la década de los treinta hasta la década de los sesenta, se limitaba al control y
vigilancia de las normas de tipo productivo, a la aplicacién de acciones disciplinarias, y
asesorar y prestar servicio a los gerentes de linea.

Desde la década de los afios setenta, esta situacion fue evolucionando hasta llegar
al punto en que, en ia actualidad los gerentes de recursos humanos en el ejercicio de su
rol, son pieza clave en la planificacion de “...politicas, practicas y programas que ayuden a
la empresa a lograr sus objetivos estratégicos y, en general, a confirmar su presencia a
través de un mayor compromisc con otros aspectos del negocio” (Dolan, 1999, p.55).

Esta nueva posicion del gerente de recursos humanos en la organizacién es
expresada por Dave Ulrich (1997) al sefialar que “los gerentes de recursos humanos
deben ejecutar roles tanto operativos como estratégicos...” (p.53).

Este autor propone que el gerente de recursos humanos no debe desempefar un
anico y exclusivo rol, sinc que debe ser: agente de cambio, experto administrativo, socio
estratégico y lider de los empleados, para alinearse con la estrategia global de la empresa
ayudando asi a la organizacién, a cumplir con los objetivos del negocio.

Con base a estas afirmaciones, Dave Ulrich elaboré un modelo que tiene por
nombre: Modelo de Midltiples Roles; que permite identificar los roles presentes en el
gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo.

En Venezuela se han llevado a cabo diversas investigaciones relacionadas con el
rol que desempefia el gerente de recursos humanos en las organizaciones segun dicho
Modelo.

Entre estas investigaciones se pueden sefialar, segin la revision bibliografica
realizada por las autoras de este estudio, los trabajos elaborados por el IESA en los afos
1984 y 1990, y diversas tesis de grado elaboradas en la Universidad Catdlica Andrés Bello
y la Universidad Metropelitana.



Estas ultimas se limitaron a la aplicacién de! Modelo propuesto por Dave Ulrich,
utilizando inclusive el instrumento original elaborado por el autor, con la finalidad de
identificar los roles presentes en el gerente de recursos humanos en empresas de
diversos sectores de negocios como io son el sector de telecomunicaciones, sector
petrolero, sector alimentos y finanzas.

Los resultados obtenidos en relacion a la presencia de los cuatro roles propuestos
por el Modelo de Dave Ulrich, son hacia la multiplicidad de roles. Sin embargo, dicha
presencia ha variado en intensidad segun el sector de negocios en el que se ha elaborado
el estudio.

Por lo antes expuesto, resultd de interés investigar la incidencia de la variable “tipo
de rol” en un sector de negocios no explorado anteriormente, como lo es el sector de
medios impresos en Venezuela, para constatar la tendencia a la multiplicidad de roles.

Cabe considerar, por otra parte, como se menciond anteriormente, que solo se ha
estudiado la presencia de |los cuatro tipos de rol propuestos por Dave Ulrich en la Gerencia
de Recursos Humanos, por lo que el principal objetivo de este estudio consistio en realizar
un analisis comparativo de las actividades reales que realiza el gerente de recursos
humanos en el ejercicio de su cargo que permite que se le identifigue con un tipo de
rol(esj).

Segun Granell (2002), se debe entender muy bien el significado de cada uno de los
roles que desempena el gerente de recursos humanos, no solo desde el punto de vista del
autor del Modelo de Muitiples Roles, sino desde el punto de vista gerencial, ya que el
gerente de recursos humanos en el gjercicio de su cargo realiza otras actividades que no
necesariamente se identifican por via del Modelo de Ulrich.

Para los fines de esta investigacion, al identificar las actividades reales que realiza
el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo, lo que se pretendid fue
categorizar dichas actividades segun los lineamientos tedricos propuestos por el Modelo
de Ulrich buscando comprender las tareas que efectivamente desempena el gerente de
recursos humanos en el area de medios impresos. Este autor llega a exponer un conjunto
de objetivos que deben ser alcanzados por el gerente de recursos humanos en el gjercicio
de su cargo, pero no liega a exponer en su libro “Recursos Humanos Champions” las
actividades que debe cumplir dicho gerente, que permitan tipificarlo con un determinado
rol{es).

Se procedié a comparar los datos arrojados de la aplicacidn del Modelo teorico y los
datos relacionados con las actividades que han sido categorizadas como reales, que
realiza el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo, determinando asi si la
teoria logra explicar la realidad. Esto indica que en este estudio, no solo se constaté si el
modelo contintia explicando la realidad, sino que ademas este modelo quedd profundizado
y complementado por un conjunto de actividades reales que realiza el gerente de recursos
humanos en el ejercicio de su cargo que no se exponen completamente en la teoria de
Ulrich.

Este aspecto comparativo entre teoria y realidad, no habia sido abordado en
investigaciones previas en Venezuela, por lo que hizo surgir la inquietud por determinar:
¢ Cudles son las diferencias y similitudes que surgen al realizar un andlisis comparativo
entre el Modelo de Multiples Roles propuestc por Dave Ulrich y el andlisis de las
actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo
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en una muestra de empresas pertenecientes al area de medios impresos de la zona
Metropolitana de Caracas (segin la percepcidon del propio gerente y de sus
supervisados)?
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1.2- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1- Objetivo General

1.

Realizar un analisis comparativo para determinar las diferencias y similitudes entre el
Modelo de Multiples Roles propuesto por Dave Ulrich y el analisis de las actividades
reales que realiza el gerente de recursos humanos en el gjercicio de su cargo en una
muestra de empresas de medios impresos ubicados en la zona metropolitana de
Caracas (segun la percepcion del propio gerente y de sus supervisados).

1.2.2- Objetivos Especificos

1.

Determinar el tipo(s) de rol(es) presente en e gerente de recursos humanos a partir de
su propia percepcion de acuerdo al cuestionario propuesto por el Modelo de Mitiples
Roles de Dave Ulrich

Determinar el tipo(s) de roi(es) presente en el gerente de recursos humanos a partir de
la percepcion de sus supervisados de acuerdo al cuestionario propuesto por el Modeio
de Muitiples Roles de Dave Ulrich.

Identificar las actividades reales que ejecuta el gerente de recursos humanos a partir
de su propia percepcion por medio de una entrevista semi estructurada o por pautas.

Identificar ias actividades reales que ejecuta el gerente de recursos humanos, a partir
de la percepcién de sus supervisados, por medio de una entrevista semi estructurada o
por pautas.

Categorizar las actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos de
acuerdo al Modelo de Multipies Roles de Dave Ulrich.

Hacer un analisis comparativo entre los resultados obtenidos de las percepciones del
gerente de recursos humanos y la de sus supervisados, tanto del Modelo de Dave
Ulrich como del andlisis de las actividades reales que realiza dicho gerente.

Hacer un analisis comparativo entre los resultados obtenidos del Modelo de Multipies
Roles propuesto por Dave Ulrich y los resultados obtenidos del analisis de las
actividades reales que identifican el rol que ejecuta el gerente de recursos humanos.




CAPITULO Il
MARCO TEORICO
2.1.- ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

La revision bibliografica efectuada, reporté investigaciones realizadas a nivel
nacional, que estan relacionadas directa e indirectamente con el presente trabajo de
investigacion. A continuacion se describen las investigaciones que constituyen los
antecedentes de ésta.

Entre los hallazgos revisados se encuentra la ldentificacion del rol prevaleciente
en la Gerencia de Recursos Humanos y su relacion con los resultados obtenidos en
el proceso de fusiéon BP-Anaco, (1998): Investigacion que tuvo como proposito, conocer
cudl es el rol prevaleciente en la Gerencia de Recursos Humanos y su relacién con los
resultados obtenidos durante el proceso de fusién BP-Anaco, basandose en el Modelo de
Muiltiples Roles de Dave Ulrich. La investigacién fue exploratoria  descriptiva, con una
estrategia no experimental transeccional descriptiva. La muestra fue no probabilistica de
sujetos tipo. Para obtener los resultados, se disefaron 2 cuestionarios: uno para la
Gerencia de Recursos Humanos y otro para la organizacion en general. Como resultado
se obtuvo, que para la Gerencia de Recursos Humanos el rol pevaleciente es el de lider
de los empleados y para el resto de la organizacién los roles prevalecientes son tanto el
de socio estratégico como el de lider de los empleados. En ambos casos, la tendencia es
hacia la multiplicidad de roles. Ninguno de los roles de manera individual es percibido
come predominante. Esto permite concluir que la gestion de la Gerencia de Recursos
Humanos contribuyéd con el proceso de fusion, en la medida en que gestiond lo
expresamente relacionado con sus funciones sin que este cumplimiento significara de
manera determinante un valor agregado sustancial claramente reconocido para el éxitc de
la fusion. (Jaimez Perez, R)

La investigacién sobre el Modelo de Maultiples Roles de la Gerencia de
Recursos Humanos y su relacion con la Calidad de Servicio al Cliente Interno,
(1998) se realizé con la finalidad de estudiar los roles presentes en la Gerencia de
Recursos Humanos, segin el modelo propuesto por Dave Ulrich y su relacién con la
calidad de servicio que presta a sus clientes internos de nivel supervisorio (diferencias
entre las expectativas y percepciones de los clientes), a través de las dimensiones
planteadas por los autores que apoyan tedricamente el enfoque de calidad de servicio,
que son Ziethalm, Parasuraman y Berry. El tipo de estudio empleado para la investigacion
fue de tipo descriptivo correlacional y un disefio de investigacion transeccional
correlacicnal. El estudio fue realizado en 4 empresas del sector de telecomunicaciones
que ofrecen servicios de telefonia movil — celular, telecomunicaciones satelitales y
telefonia basica, que tuviesen una Gerencia de Recursos Humanos estructurada, que
fueran las mas representativas del sector y que su sede se encuentre ubicada en el area
Metropolitana de Caracas, realizando un muestreo no probabilistico por sujetos fipos.
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Fueron aplicados dos instrumentos diferentes: SERVQUAL para medir la calidad de
servicio de la Gerencia de Recursos Humanos a sus clientes internos de nivel supervisorio
y el cuestionario de estudios de roles para medir multiples roles presentes en la gerencia
de Recursos Humanos. Los datos indican que las Gerencias de Recursos Humanos de las
empresas de la muestra presentan una mediana y equilibrada presencia de los roles
propuestos, es decir, los roles son multiples. A nivel general, los roles prevalecientes
fueron las estrategias (socio estratégico y agente de cambio), quedando medianamente
presentes los roles operativos (experto administrativo y lider de los empleados), lo que
lleva a concluir que la Gerencia de Recursos Humanos de las empresas participantes no
siguen el esquema tradicional de las funciones de recursos humanos sino que se adaptan
a las nuevas tendencias gerenciales. Con respecto a la calidad de servicio, a nivel general,
se observo que la misma fue considerada sin calidad, dentro del sub rango deficiente,
tanto para los clientes internos de nivel supervisorio como para los integrantes de la
Gerencia de Recursos Humanos. Se determind que existe una correlacion parcial entre
los roles presentes en la Gerencia de Recursos Humanos y ia calidad de servicio que
prestan a sus clientes internos de nivel supervisorio.

En un estudio realizado por Pedrique (2000), titulado la determinacién de la
orientacion de la funciéon gerencial de Recursos Humanos segun el Modelo de
Multiples Roles de Dave Ulrich se determiné la orientacion del rol que cumple la funcién
gerencial de recursos humanos segun el Modelo de Multiples Roles de Dave Ulrich. Se
realizd una investigacion descriptiva en la cual se identificé la categoria de rol que poseen
los gerentes de recursos humanos para asi definir sus funciones en el rol determinado
como predominante. La poblacién se basd en la clasificacion elaborada por la revista
Dinero en septiembre de 1999, en su articulo titulado “Las 200 empresas mas exitosas”,
de la cual se tomd una muestra no probabilistica de sujetos tipo, conformada por 37
gerentes de recursos humanos que laboran actualmente en organizaciones del area
Metropolitana de Caracas. A los gerentes seleccionados se les presentd un cuestionario
gue fue elaborado por Dave Ulrich y Jill Conner, siendo este el instrumento de recoleccion
de datos que se utilizd. Se encontrd, que el rol predominante es el de agente de cambio,
luego el de socio estratégico, posteriormente el experto administrativo y finalmente, el lider
de los empleados.

En cuanto al Diagnoéstico de la orientacion del Rol, de los retos y desafios que
presenta la Gerencia de Recursos Humanos, de algunas empresas de los sectores
alimentos y finanzas de Venezuela, a través del Modelo de Miltiples Roles de Dave
Ulrich, Hidalgo, (2000) se realizd una caracterizacién de las Gerencias de Recursos
Humanos estudiadas, luego se propuso conocer los retos y desafios presentes en ellas, y
por ultimo diagnosticar la orientacion del rol de dichas Gerencias, en empresas que forman
parte de los sectores de Alimentos y Finanzas, basandose en el Modelo de Mltiples roles
de Dave Ulrich. La investigacion fue de tipo descriptiva y el disefio no experimental de
campo-encuesta. En la muestra, se escogieron 12 empresas, 6 del sector financiero y 6
del sector alimentos, los cuales segun la revista Business, son los dos sectores mas
empleadores. A cada gerente de recursos humanos de las empresas seleccionadas, se le
suministrd un cuestionario que consta de tres partes: dos de las cuales fueron elaborados
por la investigadora con preguntas referentes a la empresa y el gerente, y a los desafios
que enfrenta esta Gerencia; y otra parte elaborada por Dave Ulrich y Jill Corner
presentada en el libro “Recursos Humanos Champions” (1997). De los resultados
obtenidos se concluyd que las Gerencias de Recursos Humanos participantes en el
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estudio le estdn dando una mayor prioridad al cambio y a lograr las estrategias de
competitividad que administrar y apoyar al personal de su empresa.

Los trabajos consultados son relevantes para la presente investigacién, por cuanto
destacan la importancia de la gestion de la Gerencia de Recursos Humanos a través del
desemperio de los roles propuestos por el Modelo de Mdltiples Roles de Ulrich.

2.2- MODELO DE MULTIPLES ROLES

Hasta hace poco, la gestion de Recursos Humanos se ha enfrentado al paradigma
de ser vista como una funcion que realiza unicamente actividades operativas,
transaccionales y de control. Actualmente responde al paradigma de ser una funcién que
aporta la estrategia de negocios y que esta alineada con las necesidades de los clientes
externos e internos. Dada esta realidad, Ulrich (1997) menciona que “los roles
desemperiados por los profesionales de la Gerencia de Recursos Humanos, son en
realidad, multiples, no Gnicos”. (p. 53).

Para crear valor y obtener resultados tangibles, los gerentes de recursos humanos
deben centrarse, mas alla de las actividades propias e inherentes a su unidad, en la
definicion y disefio de estrategias cuya implementacion genere aportes a la empresa. De
igual manera, para que la sociedad de negocios sea una realidad, los gerentes de
Recursos Humanos, deben cumplir cuatro roles claves, los cuales se sefiaian en la Figura
N°1 que se presenta a continuacién.

Figura 1
ROLES DE RRHH, EN LA CONSTRUCCION DE UNA ORGANIZACION COMPETITIVA
ATENCION CENTRADA EN EL FUTURO / ESTRATEGICO

Rol de Socio Rol de Agente de
Estratégico Cambio
PROCESOS GENTE
Rol de Experto Rol de Lider de los
Administrativo Empleados

ATENCION CENTRADA EN LO COTIDIANO / OPERATIVO
Fuente: Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions, 1997, p. 55

En la figura anterior, el eje superior y el eje inferior representan las actividades de
los gerentes de recursos humanos, que van del largo plazo - estratégico al corto plazo -
operativo. Estos dos ejes definen cuatro roles principales de Recursos Humanos, los
cuales son: 1) Rol Socio Estratégico, 2) Rol Agente de Cambio 3) Rol Experto
Administrativo y, 4) Rol Lider de los Empleados. Estos roles se explican a continuacion:



1) Rol Socio Estratégico

Segun Dave Ulrich (1997), “El rol socio estratégico se centra en relacionar las
estrategias y practicas de Recursos Humanos con la estrategia de los negocios. La plena
identificacion de las estrategias de la empresa con las practicas de Recursos Humanos
contribuye con la empresa de tres formas: primero, la empresa puede adaptarse al cambio
porque se reduce el tiempo entre la concepcion y la ejecucion de una estrategia; segundo,
la empresa puede responder mejor a la demanda de los clientes porque sus estrategias de
servicios al consumidor se han traducido en politicas y practicas especificas; tercero, la
empresa puede lograr mejor desempefio financiero por medic de la ejecucion efectiva de
sus estrategias” (p. 57).

Para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en socios estrategicos,
éstos deben cumplir las siguientes actividades:

¢+ Deben crear una arquitectura organizativa y ser capaces de usarta para traducir la
estrategia en accion.

+ Deben aprender a hacer diagnésticos efectivos de la organizacion formulando las
preguntas adecuadas y generando practicas creativas y Utiles.

+ Deben ser capaces de fijar prioridades para la concrecidén de iniciativas, y luego hacer
el correspondiente seguimiento hasta su feliz conclusion.

2) Rol Agente de Cambio

Los gerentes de recursos humanos que ejecutan el rol de agente de cambio deben
identificar e implementar los procesos de cambio con la finalidad de respaldar la
transformacion que posibilita la permanencia de la empresa. El aporte de la ejecucion del
rol agente de cambio es, la capacidad de y para el manejo del cambio. Los gerentes de
Recursos Humanos que son agentes de cambio ayudan a hacer que el cambio se haga
realidad.

Para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en agentes de cambio,
éstos deben cumplir las siguientes funciones:

¢ Condudir la transformacion llevandola a cabo ante todo en la funcidn misma de
recursos humanos.

+ Servir como catalizadores del cambio, facilitadores del cambio y disefadores de
sistemas para el cambio.

¢ Utilizar la “planilla de control de despegue” para el cambio con los empleados
operativos. Entendiendo “planilla de control de despegue” como una forma para
controlar y comprobar que los factores claves para generar el cambio se toman en
cuenta.

3) Rol Experto Administrativo

El rol experto administrativo se orienta al logro de la eficiencia administrativa. Esta
eficiencia, se puede obtener de dos formas: garantizando la efectividad en los
procedimientos de Recursos Humanos; y, contratando, entrenando y premiando a los
gerentes que aumentan la productividad y reducen el despilfarro de los recursos, es decir
gue logran la optimizacidon de los procesos.
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En este sentido, los gerentes de recursos humanos que ejecutan el rol de experto
administrativo, emprenden actividades que permiten un continuo redisefio de los procesos
administrativos de recursos humanos.

Para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en expertos
administrativos, éstos deben desempenar las siguientes actividades:

+ Hacer reingenieria al trabajo de recursos humanos gracias al uso de la tecnologia,
equipos de reingenieria de procesos y aumento de la calidad.

+ Definir el rol de los recursos humanos en la creacion de valor para la firma.
¢ Crear un mecanismo de provision de los servicios compartidos de recursos humanos.

¢ Medir los resultados de recursos humanos en términos de eficiencia {costos) y
efectividad (calidad).

4) Rol Lider de los Empleados

El rol lider de los empleados esta directamente relacionado con la participacién del
gerente de recursos humanos en el conocimiento y atencién de los problemas,
preocupaciones y necesidades cotidianas que aquejen a los empleados de la
organizacion. Esto permite que los empleados tengan una mayor dedicacién vy
compromiso con la empresa en la cual trabajan.

Los gerentes de recursos humanos que trabajan como lideres de los empleados se
esmeran por atender y comprender las necesidades de sus empleados, a desarrollar su
capital intelectual, a incrementar sus habilidades y capacidades y a ubicarlos
estratégicamente en puestos que se adapten a sus aspiraciones, inclinAndose de esta
manera al bienestar del empleado y contribuyendo a la identificacién de los mismos con
los intereses de la empresa asi como con la imagen que ésta desea mostrar ante la
sociedad.

Para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en lideres de los
empleados, éstos deben desempenar las siguientes actividades:

+ Tomar en cuenta y expresar las opiniones de los empleados.
¢ Garantizar a los empleados que sus opiniones son conocidas y consideradas.

+ Definir y aportar los recursos que ayudan a los empleados a responder a los reclamos
que se les hacen.

2.2.1- Socios de Negocios

Los cuatro roles definidos en el Modelo de Mdltiples Roles conforman los llamados
socios de negocios. Cada rol genera un aporte que hace que los profesionales de
Recursos Humanos se identifiquen como socios de negocios. En este sentido, se puede
senalar lo siguiente:

Los Socios Estratégicos: son aquellos que orientan los sistemas de Recursos
Humanos de acuerdo con fa estrategia de negocios v fijan prioridades de Recursos
Humanos para una entidad de negocios.

- Los Expertos Administrativos: hacen que sus empresas minimicen costos, gracias al
disenio eficiente de los sistemas de Recursos Humanos, con lo cual garantizan que se
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mantenga alta la contribucién y competencia de los empleados.

Los Lideres de los Empleados: garantizan que los trabajadores se sientan
comprometidos a contribuir con su dedicacién y competencia a las actividades que se
llevan a cabo en la organizacion.

- Los Agentes de Cambio: ayudan al desarrollo de los negocios en las transformaciones
y permiten que estos se adapten a las condiciones comerciales o econdémicas
cambiantes que se produzcan.

Por Io tanto, se puede concluir que el socio de negocios de Recursos Humanos
agrega valor a una organizacion mediante la ejecucion de la estrategia, la eficiencia
administrativa, la dedicacién de ios empleados y el cambio cultural.

El marco en gue se inscribe el Modeio de Muitiples Roles ofrece una forma de
definir los objetivos empresariales con miras a la superacion de obstaculos que se puedan
presentar en la empresa con ocasién de los cambios, internos o externos que puedan
ocurrir. Con ésto, se logra elevar las expectativas y especificar objetivos de valor
agregado en todos ios integrantes que conforman a la organizacion, lo que indica que los
gerentes de Recursos Humanos, y el resto de los empleados, tienen una vision similar de
su funcion.

2.2.2- Retos que enfrenta la Gerencia de Recursos Humanos en las organizaciones

No puede negarse que las organizaciones en todo el mundo estan enfrentandose a
cambios ambientales rapidos y significativos, donde la capacidad de mantenerse
competitivos es producto de la diferencia entre permanecer o desaparecer como
empresas. Los modelos tradicionales de gerencia se hacen cada vez mas inapropiados en
este dinamico ambiente (Anthony y Norton, 1991), y se requiere de una actitud proactiva
por parte de las organizaciones ante su entorno. Tal actitud supone: aprovechar las
oportunidades que el medio ambiente le ofrece, minimizar el impacto de sus amenazas,
hacer uso 6ptimo de sus fortalezas internas y superar y corregir las debilidades (Lira,
1991). Por elio, se requiere de nueves enfoques y estrategias para peder superarlos de
manera exitosa. Los gerentes de Recursos Humanos juegan un papel fundamental en la
superacion de los ocho grandes retos que actualmente se deben manejar. Estos son:

1) La Globalizacion: implica la existencia de nuevos mercados, nuevos productos,
nuevos conceptos, nuevas capacidades y nuevas maneras de pensar en los negocios.

2) La Cadena de Valor: es ia creacién y operacion de organizaciones que sean mas
sensibles a los clientes, es decir, que asuman la innovacion, la toma de decisiones rapida,
el liderazgo de una industria en precio o valor y la vinculacion efectiva con ios proveedores
y vendedores con el fin de crear una cadena de valor para los clientes.

3) Crecimiento rentable: 1a rentabilidad en si no representa un nuevo reto, lo que ha
variado es la forma para alcanzarla. Tradicionalmente las compaiiias se han enfocado en
aumentar los niveles de rentabilidad a través de la reduccién de costos. Hoy en dia, es
mas una combinacion entre el aumento de los volimenes de ventas y la disminucién de
costos. Adicicnaimente, el reto de crecimiento rentable implica la incorporacién de nuevos
procesos, fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas.

4) Enfocarse en las capacidades: al buscar un crecimiento rentable, es decir, al
convertir las promesas estratégicas en actividades del quehacer cotidiano, se deben
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redefinir las capacidades de la organizacion para dar sustento e integrar las capacidades
individuales.

5) Habilidad de Cambio: este reto implica la creacion de una organizacion flexible,
que posea la habilidad de cambiar en forma rapida y sin traumas. Para ésto se necesita
crear un modelo organizacional que promueva el cambio, comunicario en toda la
organizacién y promover su correcta aplicacion.

6) Nuevas tecnologias: las innovaciones tecnoldgicas ocurren con gran velocidad, y
es dificil para las organizaciones mantenerse actualizadas en todos los cambios. Al hablar
de tecnologia nos referimos al uso de internet, video conferencias, redes y sistemas de
informacion. La incorporacién de nueva tecnologia hace que el mundo sea cada vez mas
pequefio y mas rapido. Promueve la creaciéon de nuevas formas de administracién, uso de
la infraestructura, procesos y funciones mas simplificadas.

7) Atraer, retener y medir la competencia y el capital intelectual: asegurar el capital
intelectual, significa lograr una mayor calificacion en la conducciéon que en un futuro
liderizara el funcionamiento en equipo. Esto es lo que se podria denominar: alcanzar la
calidad gerencial. Conformar un equipo con nuevos talentos requerira de nuevos modelos
de conduccion, implica igualmente aprender a intercambiar con mayor rapidez ideas e
informacién en toda la organizacion.

8) Racionalizar. mediante la racionalizacion de personal, la consolidacion y la
reestructuracion de la organizacién, se reducen costos y se desechan negocios no
rentables, a la vez que se eliminan etapas ineficientes en los procesos de trabajo, por
medio de iniciativas de calidad y reingenieria. Todas estas iniciativas ayudan a orientar a
la organizacion en una nueva direccion, haciéndolas mas pulidas, veloces y de menor
resistencia al avance. Sin embargo, racionalizar no es transformar. La transformacion
cambia la imagen fundamental del negocio para los consumidores y empleados, ésta se
da cuando los clientes y empleados pasan de tener imagenes fundamentalmente
diferentes de una organizacién a percibirla en formas similares.

La Gerencia de recursos humanos puede apoyar de manera efectiva a las
organizaciones en la superacién de estos retos anteriormente mencionados, a través de;

El establecimiento de la vision y la estrategia.

El desarrollo de una gerencia global.

El desarrollo de competencias organizacionales.

La incorporacién de nuevos sistemas y procesos.

La incorporacién de nuevo conocimiento.

La revision de la estructura.

El manejo de diversidades culturales e integracion.

La efectividad en los procesos criticos.

La extension de los sistemas de gestion incluyendo el entrenamiento a proveedores y
canales e incorporando al sistema de evaluacion a los clientes, canales y proveedores.
La creacién de la necesidad de cambio.

La promocién del compromiso con la organizacion.

La promocion de aprendizaje continuo.

La incorporacion de nuevos patrones culturales.

La definicién de nuevos roles.

L R N SR R B B R B 4

L R IR R A 2
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¢ La eliminacion / redistribucién de funciones.
¢ La promocion del desarrollo y el auto-desarrollo.

En este orden de ideas, el nuevo horizonte de la Gerencia de Recursos Humanos
debe centrarse en impulsar la competitividad, al tomar como norte el aporte que realiza al
trabajo global de la organizacién, para lo cual debe expresar su rol en términos de valor
creado y medir sus resultados segln su competitividad en los negocios.

La definicidn de objetivos, conocimientos, capacidades, normas éticas y definicion
de roles permite que a la Gerencia de Recursos Humanos se le atribuya el rango de
importancia por su profesionalidad y que sea vista como parte clave en la organizacion;
todas estas atribuciones rebaten las concepciones pasadas referentes a la vision segun la
cual la Administracién de los Recursos Humanos tenia una injerencia muy limitada y

taxativa dentro de las organizaciones.

En el Cuadro N° 1, presentado a continuacion, puede observarse la comparacion
entre la antigua concepcion de los recursos humanos y la actual, segtn la cual se define
la Gestion de Recursos Humanaos.

Cuadro 1

MITOS QUE IMPIDEN QUE LOS RECURSOS HUMANOS SEAN UNA PROFESION

Anti uos mitos

La gente se ocupa de los RRHH
porque le gusta la gente

Cualquiera puede dedicarse a los
RRHH
Los RRHH tienen que ver con los
aspectos soft de una empresa y
tanto no deben rendir cuentas
Los RRHH se centran en los
costos, que  deben ser
controlados
La tarea de RRHH es ser la
policia que asegura el
cumplimiento de las politicas, y la
patrulla encargada de velar por la
salud lafelicidad

RRHH esta lleno de modas

El plantel de RRHH se compone
de nte radable

RRHH es una tarea de RRHH

Nuevas redlidades
Los departamentos de RRHH, no estan disefiados para hacer terapia
comoerativa o para oficiar de centros de descanso social o de salud y felicidad.
Los profesionales de RRHH deben crear las practicas que hagan que los
em eadosseanmascom fivos, no ra ue se sientan mas comodos.
Las actividades de RRHH se basan en la teoria y la investigacion. Los
esionales de RRHH deben dominar tanto la teoria codmo la ca

El impactc de las practicas de RRHH sobre los resultados empresariades
pueden y deben medirse. Los profesionales de RRHH deben aprender a
ex fesarsufra oentéminosdedesem ~ financiero,

Las practicas de RRHH deben crear valor aumentando e capital intelectual
dentro de la fima. Los profesionales de RRHH deben agregar valor, no solo
reducir costos

La funcién de RRHH no exige obediencia, eso corresponde a los gerentes,
Las practicas de RRHH no existen para hacer felices a los empleados, sino
para ayudarios a comprometerse con el trabsjo. Los profesionales de RRHH
deben ayudar a los gerentes a comprometer a los empleados y a administrar
las  ticas

La préctica de RRHH ha evolucionado con el tiempo. Los profesionaes de
RRHH deben ver a su trabajo actual como parte de una cadena de evolucion

ex icarsutrabacconmenos’'e a mas autoridad

A veces las practicas deben reforzar intensos debates. Los profesionales de
RRHH deben romoverla confrontacion &l desafio, alavezdara o

| trabajo es tan importante para los gerentes operativos como las finanzas, la
esirategia y ofros dominios empresariales. Los profesionales de RRHH
deberian unirse alos  erentes en la defensa de las cuestiones de RRHH

Fuente: Dave Ulrich, Recursos Humanos Champions, 1997, p. 47-48
2.3- LOS RECURSOS HUMANOS
2.3.1- Historia de la Gerencia de Recursos Humanos

A medida que aumenta la produccion de una empresa y crece su numero de

trabajadores, se requiere dirigir y controlar eficientemente los recursos financieros,
materiales y humanos con los que cuenta, para lograr el maximo provecho de la fuerza de
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produccion y coordinar que se produce, para quién, como y donde.

Ademas de administrar, dirigir, coordinar, “gerenciar’, los recursos humanos.
(Ganbi, 1989).

Segun Alpander (1985) la Gerencia de Recursos Humanos (entendida como la
combinacién de relaciones laborales y administracion de personal) nace de la necesidad
de dar respuesta a determinados problemas que emergen con el desarrollo industrial, el
uso intensivo de la mano de obra y la division del trabajo.

En Venezuela, a finales del siglo XIX, si bien no hay evidencia de unidades de
personal, existen documentos que muestran los problemas laborales que presentaban
empresas extranjeras (establecidas en el pais), dedicadas al servicio de electricidad,
telégrafos y ferrocarril.

Segln Urquijo (1989), las primeras medidas formales en materia de regulacion
laboral, se evidencian en la firma del primer Contrato Colectivo con los trabajadores del
Gran Ferrocarril Aleman. Igualmente, La Electricidad de Caracas, establece un reglamento
en 1917, que regula las relaciones obrero-patronales en Venezuela. Pero fue en la
explotacién del petrdleo cuando definitivamente se inicio la administracion de Recursos
Humanos en Venezuela. Para el autor, al iniciarse la etapa de la explotacién petrolera en
el pais, aparecen las primeras empresas dedicadas a ésta actividad, que incluia dentro su
organizacion a “. .un departamento especializado en relaciones con el personal de la
empresa.. ” (p. 4).

Al respecto sefala Jimenez, (1989) que las compaiias petroleras “...al trasladar
sus operaciones a otros paises, en este caso a Venezuela, trasladan también su
estructura administrativa-organizativa y, como es de suponer, su departamento {lamado en
aquella época de personal o relaciones laborales, concedian mucha importancia a las
relaciones con los incipientes sindicatos venezolanos.

La huelga de los obreros petroleros en 1936, cuando se iniciaba un largo periodo
de movilizacion social y politica en el pais, impuso un cambio en el manejo de las
empresas. Se tomd conciencia de ios problemas que podria generar un conflicto de ese
tipo y, en consecuencia, de la importancia de tratar de mantener la paz laboral mediante
acciones preventivas y no sélo correctivas.

En gran parte, éste fue uno de los factores que condujo al reconocimiento de los
derechos del personal y a la formalizacion de ias relaciones obrero-patronales.

“Al transcurrir los afios, a la unidad de recursos humanos se le van incorporando
otras actividades adicionales a la administracion de las relaciones con el sindicato y la
contratacion colectiva, pasando a formar parte del resto de las funciones de la empresa,
manteniendo su caracter de asesoria al resto de las unidades de linea, convirtiéndose de
esta forma en una funcion técnica” (Urquijo, 1989, p.7).

Entre estas actividades el autor sefiala: “(1) el reclutamiento, la seleccién y empleo
del personal; (2) ia planificacion y el desarrclio del personal, que incluye- su capacitacion
adiestramiento, formacion, estudio de potencial, trayectoria de su carrera, y posible
promocion; (3) la administracion de los sistemas de remuneracion, junto con los planes y
beneficios; (4) la seguridad e higiene, y otras condiciones de trabajo; (5) el desarrolio
organizacional; (6) las relaciones obrero patronales y sindicales, que comprenden tanto la
administracion dei Contrato Colectivo, asi como la atencidén a quejas y reclamos; (7) las
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relaciones con organismos laborales especializados del Estado y del Sector Privado, tales
como las Inspectorias del Trabajo, las Agencias de Colocacién, la Oficina de Inmigracién,
etc.”

En Venezuela, los afios setenta son considerados la década de la
“profesionalizacion de la administracién de personal, ya que aparecen los profesionales
especializados en el area de recursos humanos. En esta etapa se dio mayor importancia a
la tecnificacion de procesos como el reclutamiento, la seleccion, la induccion, el
adiestramiento y la administracién de sueldos y salarios. Esta etapa marcé también la
entrada de los psicologos en las empresas al igual que el uso de los tests. Es la época en
que algunas organizacicnes, se comenzaron a interesar por la idea del desarrollo
organizacional, tema que estaba de moda en los Estados Unidos desde algunos afios
anteriores. (Pifiango y Garbi, 1989)

Segun Bosquet (citado en Valle Cabrera, 1995) la idea del desarrollo organizacional
implica que las actividades dentro de recursos humanos se deben ejecutar mediante una
estrategia empresarial global, es decir, centrada en la forma en que una empresa
comienza a hacer negocios en otro mercado o pais y se deben conscientizar las
condiciones propias del pais adquiriendo una determinada sensibilidad en relacién a ellos.

La existencia de una funcién de recursos humanos, su ubicacién en la organizacién
y su nivel de desarrollo dependen, principalmente, de la complejidad de la organizacion,
de la etapa de crecimiento en que ésta se encuentra, de las exigencias del medio donde
opera y, en gran medida, de las actitudes y creencias de los altos ejecutivos de la misma
(Beer y ofros, 1985). El surgimiento de una funcidon gerencial constituye una respuesta de
la empresa para adaptarse a su ambiente. Asi el ambiente de ias empresas en Venezuela
y las caracteristicas propias de ésta, puéden verse como los condicionantes
fundamentales de la manera de organizar y gerenciar sus recursos humanos.

Pero a medida que han pasado ios arios, el entorno ha sufrido cambios importantes,
lo que ha hecho que también cambie el modo de administrar los recursos humanos y por
ello se tome mas en cuenta la calidad de las actividades que realizan los empleados
dentro de la Gerencia de Recursos Humanos. Estos cambios responden a un mayor
interés en el trabajador como persona y en sus relaciones con la organizacion. Se ha
tenido que idear la forma de lograr que las necesidades de los inividuos se correspondan
con las necesidades de la organizacion lo que explica el surgimiento de empresas
consultoras especializadas en analizar y mejorar el clima organizacional, la comunicacion
interpersonal, la planificacién de carreras y la utilizacion de incentivos no econdémicos
como elementos de motivacion. De esta manera, se ha dado mayor énfasis a Ia
afministracién de sueldos y salarios, a la “compesacién”, enfatizando Ia necesidad de fijar
la remuneraciéon tomando en cuenta io que pagan otras empresas similares en el mercado.
(Pifango y Garbi, 1989).

Segun los autores, recientemente se ha configurado una nueva tendencia, que se
puede denominar la concepcion estratégica de los Recursos Humanos. Desde comienzos
de los afios ochenta se hizo frecuente encontrar empresarios o personas vinculadas al
mundo de la gerencia que se refieren a la gerencia de Recursos Humanos como “el factor
estratégico futuro”, la “nueva arma competitiva” o que identifican factores relacionados con
ésta  (productividad, cultura organizacional o filosofia gerencial) como factores
determinantes para el éxito de una empresa. La planificacion de los recursos humanos
presentes y futuros en la empresa, los programas para retener el personal, el
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establecimiento de los requerimientos de nuevo personal, el desarrollo de quienes tienen
el potencial para ocupar los cargos requeridos en el futuro y todos aquellos programas y
politicas que influyen en la conducta de las personas, son parte, de las actividades de
recursos humanos que pueden ayudar a lograr las metas estratéegicas de la empresa.

Pero a pesar de los esfuerzos, pareciera que todavia hay un “gran trecho” entre lo
que se dice y lo que verdaderamente se hace. Sélo en una minoria de empresas se
empieza a pensar de manera estratégica en los recursos humanos tratando de integrar
esta funcion con el resto de la organizacién y con sus objetivos a lograr en el largo plazo.
Estas empresas estan enfrentando nuevas condiciones en el ambiente que generan la
necesidad de buscar una mejor adecuacion entre el desarrollo del negocio y de la gente.
(Pifango y Garbi, 1989)

Para lograr la adecuacion entre el desarrollo de la gente y el negocio se necesita
que exista una buena gerencia dentro de la unidad de recursos humanos. Crosby (1988)
define a la gerencia como "el arte de hacer que las cosas ocurran”. Por su parte Krygier
(1988) la define como “un cuerpo de conocimientos aplicables a la direccion efectiva de
una organizacién” En la actualidad, existe consenso, entre muchos autores, al sefalar
que el término gerencia se puede definir como un proceso que implica la coordinacion de
todos los recursos disponibles en una organizacion (humanos, fisicos, tecnoldgicos,
financieros), para que a través de los procesos de: planificacion, organizacion, direccion y
control se logren objetivos previamente establecidos. De esta manera se pueden distinguir
tres aspectos claves al definir la gerencia como proceso: en primer lugar, la coordinacion
de recursos de la organizacion; segundo la ejecucion de funciones gerenciales o también
llamadas administrativas como medio de lograr la coordinacion y, tercero, establecer el
propésito del proceso gerencial; es decir el donde queremos llegar o que es lo que
deseamos lograr.

En este orden de ideas, la Gerencia de Recursos Humanos venezolana muchas
veces, dedica casi todo su esfuerzo a realizar de forma operativa, procesos periodicos,
como lo son la administracion de némina, la evaluacion anual o semestral del desempeiio,
la bisqueda de personal para cargos vacantes, etc. Paraddjicamente, la evaluacion del
impacto de cambios estratégicos en el personal de la empresa, el apoyo a la planificacion
corporativa, la programacién del reentrenamiento para adaptar al personal a cambios
tecnologicos, la planificacion de la sucesion gerencial, entre otras cosas de gran
importancia para el futuro de la empresa, ocupan planos secundarios. (Tyson y Fell, 1996).

La existencia de una empresa de sistemas formales de manejo de personal no
siempre esta acompafiada del disefio e implantacion de politicas que guien, a medianoy a
largo plazo, el logro de los objetivos de la funcidn de recursos humanos. En Venezuela,
existe la falta de vinculacién entre las practicas de personal y la estrategia de la empresa a
pesar de que las unidades o departamentos de recursos humanos rara vez son
autéonomos. Generalmente sus decisiones deben ser consultadas con la alta direccion de
la empresa, nivel donde es dificil que se preste interés sostenido a “esas cosas de
personal’. Ademas la funcién de gerenciar los recursos humanos no la realiza solamente
la Gerencia de Recursos Humanos, de alli la importancia de vincular de manera global los
lineamientos, politicas y practicas de la administracion de recursos humanos con los
lineamientos, politicas y practicas globales de la empresa.

Esto generalmente no se logra. Aln cuando la unidad de recursos humanos esta
ubicada en el organigrama al mismo nivel que otras areas funcionales, en la practica no
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tiene la misma jerarquia que éstas. Generalmente el gerente de recursos humanos no
participa en forma activa en las decisiones de alto nivel, inclusive en cargos que afectan al
personal de la empresa. Tyson y Fell, 1996 dicen “que los miembros del departamento de
recursos humanos tienen un conocimiento limitado de la empresa, o trabajan en el papel
de “capataz de la obra”, en lugar de hacerlo como “arquitectos”.

Asi se evidencia en una encuesta realizada por el IESA en 1986 sobre las
trayectorias ocupacionales de los gerentes generales en Venezuela y éstos encontraron
que solo dos de los gerentes entrevistados se desarrollaron en el area de personal.
(Pinango y Garbi)

Estos datos tienen implicaciones fundamentales en la gerencia de personal ya que
se concluy6 que por lo general los gerentes de recursos humanos no han tenido
experiencia profesional directa en otras funciones de la empresa e igualmente los altos
gerentes y ejecutivos tampoco han tenido una experiencia directa en el area de
administracion de personal. El gerente de recursos humanos es visto como un técnico,
especialista en aspectos que se perciben como rutinarios y poco importantes lo que limita
las posibilidades de comprensién de las necesidades globales de la empresa y dificulta la
comunicacion con otros niveles funcionales asi como con los niveles directivos. Ademas el
comportamiento de la directiva no ayuda ya que este se muestra poco interesado en las
proposiciones que le presenta la unidad de recursos humanos.

Con relacion a la evolucion de la funcion de la unidad de recursos humanos en
Venezuela, en el afio 1984 se realizo el primer estudio sobre politicas y practicas de
recursos humanos en la empresa venezolana, cuyo objetivo fue conocer la jerarquia y
especializacion de la funcion de recursos humanos en la empresa “de acuerdo con su
ubicacion organizativa, denominaciones y su consideracion como una funcién especifica o
no”. (Pifiango, p. 41).

Los resultados obtenidos en el estudio mencionado sefialan que existe una relacion
entre el tamano de la empresa y la diferenciacion organizativa de la funcion de recursos
humanos. En la mayoria de las empresas, la unidad esta diferenciada
organizacionalmente, por lo que se le atribuye a ésta un caracter de especializacion dentro
de la organizacion.

Otro aspecto obtenido en el estudio realizado tiene que ver con el grado de
participacion de la unidad de recursos humanos en la toma de decisiones estratégicas que
involucra al personal de la empresa. En este aspecto se sefiala que “la gran mayoria de
las unidades de personal tienden a disefiar y proponer alternativas o, en menor grado, a
ser consultadas en el proceso de decisiones estratégicas en materia de personal”.
(Pifiango, 1994, p. 41).

Una de las conclusiones de este estudio, fue que la funcion de la unidad de
recursos humanos basicamente es de asesoria y de apoyo a la linea, a excepcién de las
decisiones que involucra al personal de la Alta Gerencia; existe ademas una marcada
centralizacidon de las decisiones especificamente en las actividades de evaluacion de
cargos, reclutamiento y seleccién, planificacién de personal y planificacion de carrera;
asimismo se encontr6é que la tendencia a centralizar actividades permite un mayor grado
de participacion en las decisiones estratégicas.

Posteriormente, en el afio 1990, se realiza el segundo estudio IESA/HayGroup
sobre la gestion de recursos humanos en Venezuela cuyos objetivos fueron, entre otros:
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+ “Determinar los cambios y tendencias durante los uitimos cinco afios en la gestion de
recursos humanos de diversas organizaciones venezolanas’.

+ “Explorar la percepcién de la alta gerencia sobre algunos aspectos de la cultura
organizacional y la gestiéon de recursos humanos en su empresa”. (Escobar y Burgazzi,
1990, p.6)

En la informacion obtenida en el segundo estudio IESA / HayGroup, se sefala ia
tendencia de ubicar a la unidad de recursos humanos como un ente corporativo de Ia
empresa, hecho que esta relacionado con el tamafio de la organizacidn. Se mantiene el
caracter de asesor de la unidad, aunque en la mayoria de los casos ejecuta y controla las
actividades dirigidas al desarrollo y remuneracion de los trabajadores.

En referecia al segundo objetivo del estudio antes sefialado, la percepcién obtenidz
de la Alta Gerencia, sobre la gestion de la unidad de recursos humanos, consiste en que
ésta es vista como una unidad no integrada al resto de la organizacién, cuyo nivel de
ejecucion es mas operativo que tactico, con poca vision estratégica y con un nivel bajo de
autonomia para la toma de decisiones.

De acuerdo con la informacién arrojada en los estudios antes descritos, elaborados
por el IESA en los afios 1984 y 1990 en las organizaciones venezolanas, se sefiala como
una caracteristica basica e inevitabie de la unidad de recursos humanos, la funcién de
asesoria a las unidades de linea en las empresas, cualidad que ha mantenido a través de
su proceso evolutivo.

Resulta importante resaltar del estudio del afio 1990, la inclusién de la exploracidon
sobre la percepcion de la Alta Gerencia con relacion a la gestion de la unidad de recursos
humanos. Segun los resultados arrojados se podria interpretar, que la unidad es percibida
actuando de una manera reactiva mas que proactiva en la ejecucion de las decisiones
estratégicas de la organizacién.

Luego en 1994, el IESA / Hay Group realizd un tercer estudio llamado “Recursos
Humanos y Competitividad en organizaciones venezolanas® que tiene como objetivo
buscar la relacion existente entre los esfuerzos de las organizaciones para hacerse mas
competitivas y su gestion de recursos humanos. (Granell)

Con este estudio se pudo concluir que todavia en Venezuela falta mucho tiempo
para convertir la gestion de recursos humanos en una ventaja competitiva, aun con Ia
creciente preocupacion por la gente. Se debe contar con un personal bien calificado,
preparado, motivado y comprometido con la organizacién pero el nivel educativo de la
fuerza laboral es muy bajo y se debe invertir mucho tiempo y dinero para elevar ese nivel.
Adicionalmente la definicion y comunicacion de misiones y valores se ha convertido en
una preocupaciéon para la gerencia ya que las organizaciones han sufrido cambios como
achatamiento, reduccién de personal, redefinicion del eje principal del negocio,
descentralizacion, diversificacibn © concentracion. También se busca la
internacionalizacion, que es un intento por ampliar los mercados e inversiones, contando
con apoyo tecnoldgico inexistente en el pais y la busqueda de personal ‘especializado y
competente.

Todo ésto hace ver que no hay un modelo de recursos humanos que debe ser
copiado como el mas exitoso ya que este depende de cada organizacién. La evolucion de
cada empresa ira planteando las necesidades que llevaran a reconsiderar su estilo y
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sustituirlo por otro. La complejidad o la sencillez, la formalizacion o la flexibilidad en las
practicas de gerenciar a la gente no son, por si mismas, ni buenas ni malas. Le que
reaimente importa es que sean congruentes con la cultura y estrategia de la organizacion.

Pero segun Legge, K (citado en Valle Cabrera, 1995, p.23), existen ciertos
elementos comunes que deben buscar todas las gerencias de Recursos Humanos para
ser realmente efectivas que son:

+ Enfatizar la importancia y desarrollo no solo en los empleados, sino también en los
denominados “Equipos de Gestidon”.

¢ Percibir a los individuos desde una perspectiva de conjunto e integrada y preocuparse
por la coordinacién y gestion de ellos dentro de la unidad de negocio de la que es
responsable.

+ Esforzarse para que la funcién de recursos humanos adquiera una dimension
proactiva, donde las politicas de persconal se consideren una parte importante de las
formulaciones estratégicas y contribuyan a facilitar su consecucion.

+ Enfatizar la existencia de una cultura organizativa que garantice la coherencia interna
en los procesos de recursos humanos, es decir, la cohesién entre ellos y los principios,
normas y valores que la organizacién intenta transmitir y desarrollar.

La gerencia de Recursos Humanos debe presentar una crientaciéon en la cual se
conjuga lo colectivo con lo individualizado buscando por un lado, una mayor identificacién
y reconocimiento de las diferencias individuales (por medio de promociones, recompensas
y otros) que permitan una mayor flexibilidad en el desarrollo de los comportamientos y por
otro, la potenciacién de formas de trabajo en grupo que produzcan las sinergias
necesarias.

“La Gerencia de Recursos Humanos esta asumiendo, cada vez mas, un papel
relevante en la planeacién administrativa y en la toma de decisiones en los altos niveles de
la empresa, ya que el panorama de la competitividad esta cambiando y se necesitan
nuevas capacidades organizativas para manejar los desafios que presenta el futuro. Esta
tendencia refleja, que existe una consciencia creciente de los directivos en cuanto a que la
administracién de los Recursos Humanos contribuye de sobremanera al éxito de la
organizacion, ya que la administracion eficaz de los recursos humanos puede traducirse
en la forma en que se desempefia una organizacion” (Marquez; 1997, p.36) Por ello, la
forma como la unidad de recurses humanos es vista, por parte de quien recibe su servicio,
permite que la mencionada unidad tenga un feedback para conocer sus fortalezas y
oportunidades de mejoras que le permita adecuar su gestion a las necesidades de la
organizacion.

El reto de la gerencia es anticipar o intuir los cambios y adaptar su comportamiento
para aprovechar al maximo las nuevas situaciones que se presenten. Para la gerencia de
Recursos Humanos la tendencia ha sido “hacer mas cosas” por lo que la verdadera
exigencia es buscar una nueva manera de hacerlas que permita descubrir,y desarrollar las
ventajas competitivas de los recursos humanos de la organizacion frente a su
competencia.

Hoy en dia, una preocupacion central debe ser identificar, ubicar y aprovechar los
recursos humanos capacitados que existen en el pais, asi como el desarrollo de persconal
profesional con potencial técnico y gerencial. Igualmente se debe tener presente la
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incorporacion creciente de la mujer al campo laboral ocupando niveles jerarquicos cada
vez mas altos, la busqueda de mayor estabilidad de los empleados en sus puestos de
trabajo y la profesionalizacion de la gerencia frente a los ftradicionales gerentes
propietarios. Lo importante es entender que no se trata de formalizar o tecnificar mas la
gestion de personal para adaptarse a esos cambios, sino de ajustar las estructuras
existentes a lo que en realidad se requiere. No se trata de innovar por innovar, sino de
definir o descubrir inteligentemente cuando la innovacidon es necesaria y cuando no.
(Granell 2002).

2.3.2- Los gerentes de Recursos Humanos

El éxito de una organizacién depende cada vez mas del conocimiento, las
habilidades y destrezas de los trabajadores en especial en la medida en que ayudan a
establecer un conjunto de aspectos medulares que diferencian una organizaciéon de sus
competidores. Cuando el talento de los empleados es valioso, raro, dificil de imitar y
organizado, una empresa puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyan en las
personas.

Dentro de lo que es el desarrollo de la gente y de su talento, que es lo que la
organizacion hoy en dia necesita, el desarrollo gerencial es un tema clave porque los
gerentes de recursos humanos son los protagonistas del cambio que estan viviendo las
organizaciones. Segun Ditcher (1988) gerente es un término que sirve para designar el
acto de guiar a los demas, lograr que las cosas se hagan, dar y ejecutar érdenes. Por su
parte Alvarado (1990) sefiala, que el gerente existe para ejecutar el objetivo o misién de la
organizacion. Es por esto que los gerentes son los protagonistas del cambio porque son
los que tienen en su responsabilidad llevar a cabo la estrategia, pensar cuales son las
preguntas estratégicas para convertir dicha estrategia en accion e impactar en su
organizacion, combinando esfuerzos con la gente que esta en los diferentes niveles del
sitio donde trabaja. Como dice Luis Sosa Branger (Revista Calidad Nro. 18, p.6, 2000) el
gerente es “el responsable fundamental para lograr de manera mas eficiente, competitiva y
responsable que el recurso humano una vez aglutinado pueda llevar adelante una gestion
para preducir un bien o servicio, es decir, que sea responsable con el activo fijo que tiene
en sus manos y con €l consumidor final que va a tener ese producto en sus manos y lo va
a adquirir”  Por lo que el gerente de Recursos Humanos debe ser el ente dinamizador de
la organizacion incrementando su tecnologia y aumentando su productividad.

Segun Labajo (1989, citado en Valle Cabrera) el perfil del gerente de Recursos
Humanos ha evolucionado en relacion a la década de los afios cincuenta donde esta se
caracterizaba por poseer habilidades para establecer reglamentos, controles, precision,
firmeza, mucho sentido de la responsabilidad, y terminar las cosas en los plazos previstos.
En los afos noventa, el gerente se caracteriza por construir marcos de referencia, define
estrategias y planes de accidn, tiene vision de futuro y aporta nuevas ideas a la
organizacién.

Autores como Garcia y Martin (1980), Hersey y Blanchard (1977}, Terry y Franklin
(1986) coinciden en sefalar que el gerente de recursos humanos para desarroliar
efectivamente el trabajo gerencial, debe poseer tres habilidades que son:

La habilidad técnica: es la capacidad que tiene el gerente de recursos humanos
para usar el conocimiento técnico, los métodos, las técnicas y los medios necesarios para
la ejecucion de tareas especificas. Envuelve un conocimiento especializado, capacidad
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analitica, facilidad para el uso de técnicas y herramientas. Puede obtenerse mediante la
educacién formal o a través de la experiencia personal o de otros.

La habilidad humana: es la capacidad que tiene el gerente de recursos humanos
para trabajar de manera efectiva como miembro de un grupo y lograr la cooperacidon
dentro del grupo que dirige.

La habilidad conceptual: es la capacidad que tiene el gerente de recursos humanos
para percibir a la organizacion como un todo, reconocer sus elementos, las interrelaciones
entre los mismos, y como los cambios en alguna parte de la organizacion pueden afectar a
los demas elementos.

En relacion a esto Alvarado (1990) sefiala, que la combinacion apropiada de las tres
habilidades descritas anteriormente varia a medida que un individuo avanza en la
organizacién. Mientras que en los niveles bajos de gerencia se requieren mayores
conocimientos técnicos que en los niveles medio y alto, el requerimiento de habilidades
conceptuales varia en relacion inversa a los conocimientos técnicos, es decir, la necesidad
de las habilidades conceptuales aumentara a medida que se asciende en la escala
jerarquica.

Por otro lado, Sherman, Bohlander y Snell (1998, p.29) proponen que el gerente de
recursos humanos debe desarrollar ciertas funciones, tales como: (p.30)

Dominio del negocio: Los gerentes de recursos humanos deben conocer a fondo el
negocio de su organizacion. Esto requiere comprender sus capacidades econémicas y
financieras de modo que puedan unirse al equipo de gerentes de administracion. También
requiere que desarrollen habilidades en relaciones publicas centradas en sus clientes.

Dominio de los Recursos Humanos: Los gerentes de recursos humanos son los
expertos de la organizacién en las ciencias del comportamiento. En dreas como definicion
de puestos, desarrollo, evaluacion, recompensas, integracion de equipos vy
comunicaciones, deben desarrollar tareas que los mantengan al corriente de los cambios.

Dominio del cambio: Los gerentes de Recursos Humanos deben poder administrar
procesos de cambio de modo que las actividades de recursos humanos se fusionen
eficazmente con las necesidades administrativas de la organizacion. Esto significa contar
con habilidades interpersonales y para resolver problemas asi como con capacidad de
innovacion y creatividad.

Credibilidad personal: Los gerentes de recursos humanos deben establecer su
credibilidad personal frente a sus clientes internos y externos. La credibilidad y la
confianza se adquieren al desarrollar relaciones personales con los clientes, demostrar los
valores de la empresa, defender sus propias convicciones y ser justo en la relacién con los
demas.

2.3.3- Actividades que debe desempenar el gerente de Recursos Humanos

Asi como ha evolucionado el perfil del gerente de recursos humanos, también han
evolucionado las actividades primordiales (entendiendo el término actividad segtin la
enciclopedia SALVAT, como: el conjunto de operaciones o tareas propias de una entidad o
persona) que suelen ser responsabilidad del gerente de recursos humanos que segin
Sherman, Bohlander y Snell (1998) para la década de los afios 90 son las siguientes.

Asesoria y Consulforia: El gerente de recursos humanos a menudo debe trabajar
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como consultor interno de supervisores, gerentes y ejecutivos. Dados sus conocimientos
sobre cuestiones internas de empleo (politicas, acuerdos laborales e intereses de los
trabajadores) y su informacion sobre tendencias externas (datos econdmicos, cuestiones
legales) los gerentes de recursos humanos son una fuente invaluable para la toma de
decisiones. Los gerentes de Recursos Humanos se deben preocupar por las metas
operativas de los gerentes y supervisores de otras areas y estos a su vez deben estar
convencidos de que el equipo de recursos humanos esta alli para ayudarlos y aumentar su
productividad, no para obstaculizar el logro de sus metas. Esto requiere no solo destreza
del ejecutivo de recursos humanos para considerar problemas desde el punto de vista de
gerentes de linea y supervisores, sino también la habilidad para comunicarse con ellos.

Servicio: Los gerentes de recursos humanos también participan en una variedad de
actividades de servicio como reclutamiento, seleccion, aplicacién de pruebas, planeacion y
conduccion de programas de capacitacién, ademas de escuchar las preocupaciones e
inconformidades de sus trabajadores.

Formulacion e implementacion de politicas: |.os gerentes de recursos humanos
suelen proponer y elaborar nuevas politicas o revisiones de politicas para resolver
problemas recurrentes o evitar problemas de antemano. Propician estas politicas a los
ejecutivos mas importantes de la organizacion, quienes realmente decretan las politicas.
Los gerentes de recursos humanos pueden monitorear el desempefio de los
departamentos de linea para asegurar su conformidad con las politicas, procedimientos y
practicas de recursos humanos; son un recurso al que los otros gerentes pueden acudir
para efectos de interpretacion de las politicas.

Defensa de los trabajadores: los gerentes de Recursos humanos sirven como
abogados de los trabajadores: escuchan sus preocupaciones y representan sus demandas
frente a los gerentes.

Chung y Megginson (1981) sefialan que hay dos formas de categorizar las
actividades que realiza el gerente de recursos humanos, a partir de dos puntos de vista:

1 Normativo: especifica lo que se espera que haga el gerente de recursos
humanos de manera que este se vincule a las clasicas actividades de administracion
sefialadas por Fayol en la década de los veinte, a saber:

- Planificacion: una vez determinados los objetivos, los medios necesarios para
lograr estos objetivos son presentados como planes. Estos planes determinan el curso de
la organizacién y proveen una base para estimar el grado de éxito probable en el logro de
los objetivos.

- Organizacion: la clase de organizacion que se haya establecido determina, en
gran medida, el que los planes sean apropiados e integralmente ejecutados.

- Coordinacion: y control.

2- Descriptivo: desde este punto de vista, el trabajo gerencial se centra en las
actividades que el gerente de recursos humanos ejecuta las cuales se resumen a
continuacion en cuatro categorias:

a) Personales: estas son las actividades que se centran en distribuir el tiempo
adecuadamente, desarrollar una carrera propia y manejar los propios asuntos.

b) De interaccién: también llamadas directivas y se agrupan en: 1) directivas
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(gerente, enlace, lider), informacionales {monitor, diseminador, portavoz) y, decisionales
(asignador de recursos, solucionador de problemas y conflictos, negociador, tomador de
decisiones).

c) Administrativas: conformadas por el procesamiento de papeles y documentos, la
evaluacién de politicas y procedimientos y la preparacidon y administracion del
presupuesto.

d) Técnicas: son las actividades que envuelven el uso de herramientas y la
ejecucion de habilidades técnicas para la solucién de problemas.

Finalmente, tomando en consideracion {os procesos que se desarrolian dentro del
area de recursos humanos definidos por Chiavenato y Villegas como lo son: el
reclutamiento, la seleccion, la induccion, el adiestramiento y desarrollo y {a evaluacion de
desemperio, se puede considerar como actividades de los gerentes de recursos humanos,
como todas aquellas tareas que son llevadas a cabo en la gerencia de recursos humanos
en los procesos anteriormente mencionados. Entre ellas tenemos:

Reclutamiento:
Dentro de este proceso existe el:

Reclutamiento intemo: para ello, el gerente de recursos humanos debe saber
cuando hay una vacante dentro de la organizacién intentando llenarla mediante una
reubicacion de los empleados. Esto implica realizar: ascensos (movimientos verticales),
transferencias (movimientos horizontales), transferencias con promociones (movimientos
diagonales) programas de desarrollo de personal y planes de profesionalizacién de
personal.

Este procedimiento consiste en:
- Hacer la requisicion de personal.

- Descripcion y especificacién del puesto: es decir, determinar de forma clara y objetiva las
responsabilidades del puesto y especificar las caracteristicas que deben tener las
personas para desempeniar el puesto.

Hacer un registro de elegibles con informacion completa y rapida sobre las personas
calificadas para las diferentes ocupaciones en la organizacion.

Reclutamiento externo: en el cual al existir una vacante el gerente de recursos
humanos debe llenarla con candidatos externos extraidos mediante las técnicas de
reclutamiento como: archivos de candidatos, carteles, avisos, presentacién de candidatos,
contacto con sindicatos, universidades y escuelas, charlas, avisos, etc.

Seleccioén:

Dentro de este proceso el gerente de recursos humanos debe realizar dos
actividades principales:

- Analizar las exigencias del cargo a través del analisis y descripcion de cargos:
para ello se analizan los cargos (es decir se analizan los contenidos extrinsecos e
intfrinsecos del cargo), se analizan las solicitudes de los empleados (verificando los
antecedentes laborales) y analizando los cargos en el mercado.

- Analizar las caracteristicas del perfil de los candidatos aplicando las diversas
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técnicas de seleccidon como: entrevistas, pruebas de conocimiento o capacidad, pruebas
psicotécnicas, pruebas de personalidad, técnicas de simulacion y el examen fisico del
candidato.

Induccion:

Para llevar a cabo este proceso, €l gerente de recursos humanos debe informale al
empleado nuevo o a los empleados que ocupan una posicidon nueva debido a una
promocion o ascenso, acerca de:

- Lo relacionado con la organizacion, su historia, funciones, estructura, campo de accion,
ubicacién en el mercado .

Lo relacionado con procedimientos a observar en el trabajo.

Lo relacionado con la forma en que el empleado debe proceder en el trabajo dando a
conocer la ubicacion del puesto, los deberes y responsabilidades del puesto, las
relaciones de trabajo a mantener, los equipos con que debe trabajar.

- Lo relacionado con la forma en que su cargo engrana con los demas dentro cargos
dentro del departamento y dentro de la estructura de la organizacion.

Lo relacionado con las reglas, normas y politicas a cumplir.
Lo relacionado con los privilegios que puede recibir por ser trabajador de esa empresa.
Lo relacionado con las facilidades y servicios con los que cuenta la organizacion.
Lo relacionado con la filosofia de la organizacion.
- Lo relacionado con los mecanismos principales de intercambio de informacion.
Adiestramiento y Desarrollo:

Este proceso implica que el gerente de recursos humanos realice las siguientes
actividades:

Desarrollo de Habilidades: en ella se desarrollan las destrezas, conocimientos,
tareas y operaciones especificas relativas al trabajo de los empleados.

Desarrollo o modificacién de actitudes: se refiere a buscar la forma de cambiar las
actitudes negativas hacia actitudes positivas de los trabajadores, aumento de la
motivacion, aumentar la sensibilidad por parte de la gerencia en cuanto a los sentimientos
las relaciones con los demas, generar nuevos habitos y actitudes dentro de los
empleados.

Transmision de informacién: ofrecer continuamente informaciones genéricas sobre
la empresa, los productos, servicios, politicas, reglamentos, etc.

Desarrollo de conceptos: se refiere al desarrollo de diferentes niveles de
abstraccion y conceptualizacién de ideas vy filosofias.

Estas actividades deben llevarse a cabo a través del siguiente proceso: determinar
las necesidades de adiestramiento, llevar a cabo la programacioén del adiestramiento para
atender las necesidades, implementacion y ejecucion del programa y la evaluacion de los
resultados obtenidos.

Evaluacién de Desempeiio:
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Para el desarrollo de este proceso, el gerente de Recursos Humanos debe analizar
tanto el cumplimiento del trabajo por parte de sus empleados como de sus resultados.
Esto permite estimular o juzgar el valor, la excelencia o cualidades de alguna persona.

Al realizar esta actividad, se localizan los problemas de supervision de personal,
integracion del empleado a la organizacién o al cargo que ocupa, desaprovechamiento de
potencial, de motivacion y puede ayudar a determinar la falta de desarrollo de una politica
de Recursos Humanos adecuada a las necesidades de la organizacion.

Con esto se pueden alcanzar objetivos como adecuacion del individuo al cargo
entrenamiento, promociones, incentivo salarial, mejoramiento de las relaciones laborales,
estimacion de potencial, retroalimentacién de informacién de los gerentes a los
empleados.

Este proceso se realiza a través de la entrevista de evaluacion de desempefio
mediante la cual se le comunica al empleado los resultados de su desempefio diciendole
como estad haciendo su trabajo y como lo puede hacer mejor, asi como reduciendo
ansiedades, tensiones y dudas que surgen cuando el individuo no esta bien asesorado.
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CAPITULO il
MARCO REFERENCIAL

3.1- HISTORIA DE LA PRENSA EN VENEZUELA

Los inicios de la prensa en Venezuela se caraterizan por la censura de la libertad de
expresion que trajo como consecuencia la persecucion de directivos y periodistas,
incluyendo el cierre temporal y en algunas ocasiones, total de algunos editoriales del pais.

Como bien dice Diaz Rangel, (1994) “Esta no era una prensa hecha para informar y
opinar. Fué concebida para estar al servicio del gobierno que ademas poseia atraso
técnico y poca responsabilidad econdmica; producto del ambiente politico en el que se
encontraba Venezuela a principios del siglo XX y el desencadenamiento de ia Guerra
Mundial”. (Pag. 24).

Fue, a mediados del sigio pasado, cuando comenzdé a producirse ciertas
concesiones que marcan el inicio del desarrollo de periodicos de gran envergadura, como
los que se conocen hoy dia; que brindan al ptbiico informacion veraz y oportuna, de los
acontecimientos nacionales e internacionales.

En la actualidad, muchos de ellos se caracterizan no soélo por buscar informacion y
noticias; sino que cada vez mas se estdn embarcando en el gran mundo de los negocios
con productos innovadores tales como revistas con temas de actualidad mundial, CD’s
interactivos, libros, entre otros que denotan una evolucion en el concepto del periodismo y
los medios impresos. Por consiguiente; se hace presente la exigencia de un papel
proactivo mas que reactivo de los individuos que conforman a estas grandes empresas
editoriales. Asi mismo tenemos, que las unidades de recursos humanos han ido surgiendo
a la par de este crecimiento, teniendo una vision de servicio al cliente, eficacia, eficiencia y
transparencia en los procesos que se lievan acabo, todo esto como bien dice José Calvo
Otero “... con la finalidad de una organizacion mas dinamica y participativa, una mejor
relacion con el lector y con un personal mas capacitado para enfrentar a los nuevos retos
que nos impondra ei mercado futuro”. (Vice Presidente de la Junta Directiva de C.A.
Editora Ei Nacional).

3.2 EMPRESA 1

Es una empresa con una trayectoria de mas de 50 afios. Se dedica a la produccion
de medios de comunicacion impresos que se dirigen a todos los sectores de {a sociedad
venezolana.

A través de su historia periodistica ha servido de vinculo a una sociedad cada vez
mas avida de conocimiento y respuestas objetivas y consonas con las distintas etapas que
ha atravesado el pais ya que ha sido la pionera del periodismo venezolano actual y es
ejemplo de aceptacion en la sociedad venezolana.
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Su proyecto editorial esta orientado hacia la permanente modernizacion de equipos
e infraestructura para la edicién de los diarios y revistas que ofrece a la poblacién en
general.

El principal diario con el que cuenta esta empresa, es el matutino de mayor
aceptacion por parte del publico lector venezolano ya que cuenta con el 35% de las ventas
en todo el territorio nacional. Desde su creacién, mantiene el lugar de preferencia de los
sectores medio y popular.

El segundo diario de importancia de esta empresa editorial, es uno de los grandes
diarios vespertinos del pais. Su contenido abarca cada vez mas lectores del mercado
nacional y se ha convertido en referencia obligada de los venezolanos. Actualmente
cuenta con un moderno disefio y contenido.

La revista de mayor importancia, cuenta con un publico de fieles seguidores en todo
el territorio nacional y es un récord de ventas desde su introduccién al mercado. Es una
revista cientifico - espiritual, Unica en su estilo.

Esta empresa también ofrece dos revistas que sirven para la consulta semanal de
todos aquellos que asiduamente siguen €l hipismo venezolano.

Adicionalmente, es una organizacién que cuenta con encartes concebidos para
responder a las necesidades y exigencias del consumidor venezolano y acordes a la
filosofia de responsabitidad social.

En conjunto con otras empresas, realiza trabajos de impresién comercial para
diversos fines como, encartes propios y a terceros. Ademas, posee importantes
inversiones en el sector eléctrico y en el sector financiero.

En el futuro pretende ampliar el campo de accion mediante la penetraciéon en otros
mercados ligados al area de la comunicacion social en el pais.

3.3- EMPRESA 2

Esta organizacion con casi cincuenta y nueve afios de labor ininterrumpida, ha
introducido innovadores cambios en el mundo de la prensa escrita para brindar con cada
uno de ellos un mejor trabajo y un periddico cada vez mejor, pensando siempre en ese
compromiso ineludible con sus lectores y anunciantes.

Se enfoca en ser una corporacion nacional competitiva y rentable, orientada al
mercado en las areas de informacion, educacion, entretenimiento y tiempo libre, que
basada en la calidad de sus recursos humanos, apunta a la excelencia de sus productos y
Servicios.

Ser una corporacion de comunicacion innovadora y de calidad, utilizando las
mayores alternativas sobre las vias de informacién y entretenimiento, apoyados en la
excelencia de su gente y el conocimiento del mercado es su principal objetivo.

Esta empresa ha incorporado en el periodismo venezolano, innovaciones para
proporcionar una lectura mas ligera, utilizando imagenes acompafiadas de graficas de
gran tamafo, letras grandes, el uso de titulares y espacios limpios, clasificacion del
periédico por areas tematicas, eliminacion del pase a ofra pagina para continuar con la
informacién e introduccién de informacion cultural, entretenimiento, politica, educacion,
salud y opiniéon entre otros.
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Se ha caracterizado en el mercado, por ser un diario que se encuentra en constante
innovacion, prueba de ello, es que fue el primer periédico que entré en la super autopista
de la informacion en Venezuela, para beneplacito de sus lectores. Igualmente en el area
del disefio del diario, se han introducido cambios de imagen, que lo refrescan y le dan
dinamismo. Por ofra parte y pensando en sus anunciantes, también fue el primer diario
que ofrecié una publicacidn por segmentacion de mercado, dandole a cada anunciante un
espacio privilegiado de acuerdo a su sector, ramo o actividad econémica. En la actualidad
moderniza su estructura administrativa, adecuandola a las nuevas tendencias y
realidades, por lo que a partir de Septiembre del 2000, comenzé un proceso de revision
del modelo organizacional, que permitira llevar adelante el compromiso que tiene con los
accionistas y la Junta Directiva, para beneficio de los trabajadores, lectores, clientes y
proveedores de la Compaiiia y, también, para beneficio del pais.

Actualmente, su principal peridédico es reconocido como uno de los mejores medios
de informacién escrita, se desemperia dentro de su mercado de Prensa Nacional con una
Distribucion Fisica Masiva.

Esta empresa cuenta con importantes fortalezas en el area de distribucién, en la
identificacién y lanzamiento de nuevos productos y en la capacidad de ajuste ante las
crisis. Son precisamente estas fortalezas lo que han ayudado a mantenerse a lo largo de
todas las crisis econémicas, politicas con un crecimiento rentable y respetable.

La compaiiia cuenta con una variada gama de servicios, no sélo a sus anunciantes,
sino a terceros, que necesiten de servicios publicitarios tanto impresos, como electrénicos,
servicios de impresion, corte y alzado asi como de artes graficas en general.

Esta empresa ofrece productos variados entre los que se encuentran: publicidad:
Clasificada por sectores, encartes, disefio de publicidad, servicio de fotolito a terceros,
distribucion de productos de terceros, servicio de publicidad electrénica, elaboracion de
revistas y libros, panfletos, dicticos, tripticos, entre otros.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1- Consideraciones Generales

La presente investigacion pretendid extender el analisis del Modeio de Miltiples
Roles propuesto por Dave Ulrich en el contexto de empresas pertenecientes al area de
medios impresos del pais, ubicadas en la Zona Metropolitana de Caracas.

La extension de este modelo al area de los medios impresos fue detectada como
necesidad luego de una revision de la literatura de investigaciones previas efectuadas por
la Universidad Catolica Andrés Bello y la Universidad Metropolitana, en las que nunca
antes se habia explorado la aplicacién de este modelo en este sector.

Adicionalmente, el presente estudio extendié el analisis de! modelo en las
Gerencias de Recursos Humanos conformadas integralmente por diversas areas
(administracion del personal, captacion y desarrolio, compensacion y beneficios, servicios
al personal), en las que existe la necesidad de ejercer todas las funciones inherentes a los
procesos de Recursos Humanos.

4.2- Tipo de Investigacion

De acuerdo a Hernandez y otros (1991), “la decision del tipo de investigacion a
utilizar depende de dos aspectos: el estado del conocimiento del tema (producto de la
revision de la literatura) y del enfoque que el investigador pretende dar el estudio” (pag.67)

En primer lugar y en consonancia con el primer aspecto citado por Hernandez y
otros (1991), la revisién previa de la literatura sefiala que la variable tipo de rol ya se
encontraba sustentada en la teoria de Dave Uirich y que ha sido utlizada en
investigaciones previas disefiadas para estudiar e! tipo de rol en contextos empresariales
diferentes al sector de medios impresos.

En segundo lugar, el enfoque adoptado por las investigadoras en el presente
estudio pretendidé extender el analisis del Modelo de Multiples Roles al contexto de
empresas pertenecientes al area de medios impresos. Dicha extension constituye un valor
heuristico tomando en consideracion la ausencia de investigaciones previas que hayan
estudiado dicha tematica en el area antes mencionada.

Bajo el enfoque adoptado en esta investigacion, el objetivo general de la presente
investigacion consistid en el establecimiento de un analisis comparativo entre los
resultados encontrados a través de! Modelo de Muttiples Roles propuesto por Dave Ulrich
y los resultados encontrados a través del analisis de las actividades reales que realiza el
gerente de Recursos Humanos de acuerdo a la percepcion del propio gerente vy la de sus
supervisados, a fin de determinar las diferencias y similitudes entre lo propuesto por el
modelo y lo explorado en la realidad, sin que se haya manipulado o controlado la
manifestacion de las actividades reales que desempenan los gerentes de recursos
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humanos.

Tomando en consideracion lo anteriormente sefialado, la presente investigacion
puede considerarse, segln Kerlinger (1988), como una investigacién no experimental, en
tanto que ésta "...es una indagacién empirica y sistematica en la cual el cientifico no tiene
un control directo sobre las variables independientes porque sus manifestaciones ya han
ocurrido o porque son inherentemente no manipulables. Las inferencias acerca de las
relaciones entre variables se hacen, sin una intervencion directa, a partir de la variacion
concomitante de las variables dependientes e independientes” (Kerlinger, 1988; pag. 394).

El disefio no experimental que mejor se adapté a las necesidades de la
investigacion fue el transeccional descriptivo, ya que los datos se recolectaron en un solo
momento y en un tiempo Unico, es decir, en una sola medicién, con el objeto de averiguar
la incidencia y el estado de las variables dentro de la muestra a estudiar.

4.3- Variables de la Investigacion
Variable Independiente

Actividades reales: La enciclopedia Salvat define el término actividades como “todo
aquel conjunto de operaciones o tareas propios de una persona o entidad (p.29). Por lo
que para el presente estudio se considera como actividades reales todo aquel conjunto de
operaciones o tareas que efectivamente realiza una persona o entidad que son
corroboradas por un juez imparcial.

Operacionalmente, la variable "Actividades Reales" se entendera por un porcentaje
de Presencia de Actividades Reales (PAR) expresado en la siguiente formula, donde N
representa el nimero de actividades (Act).

A=4
Z Act
PAR — *! ¢ 100
Nact (Férmula 1)

Las actividades reales se constituiran por los reportes de actividades que los
sujetos respondan ante las preguntas del formato de la entrevista semi-estructurada
(ANEXO A). Del conjunto de actividades reportadas por los sujetos, cada actividad sera
categorizada de acuerdo a las definiciones descritas por el modelo de Ulrich empleando
un analisis de contenido. Cualquier otra actividad reportada en el formato de entrevista
semi-estructurada que no concordara con las definiciones descritas por el modelo de
Ulrich fue considerada como "Otras". El objetivo de la categorizacién a través del analisis
de contenido es obtener una proporciéon que represente el porcentaje de actividades que
correspondan a cada rol del total de actividades que se reporte en la entrevista semi-
estructurada. En este sentido y siguiendo los lineamientos de Hernandez y otros (1991),
se procedid a establecer los siguientes procedimientos.

a) Definir con precision el universo constituido por la totalidad de los temas
expuestos por las personas entrevistadas una vez transcritas las entrevistas.
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b) Establecer y definir las unidades de analisis comprendida como el tema, es decir,
cualquier parte del enunciado que denote la presencia de las variables a estudiar: las
actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en el gjercicio de su cargo.

c) Establecer y definir las categorias y sub-categorias que presentan las variables
de la investigacion. Estas fueron todas aquellas categorias vinculadas con la variable
actividades reales del Gerente de Recursos Humanos en el ejercicio de su cargo,
definidas a partir de la informacion proveniente de las entrevistas

d) Elaborar las hojas de codificacion: representado por el formato de X filas por Y
columnas donde se vaciaron los datos literales de cada uno de los entrevistados con
respecto a las preguntas realizadas.

e) Efectuar la codificacion, que implico contar las frecuencias de repeticion de las
categorias (nimero de unidades que entran en cada categoria)

f) Vaciar los datos de las hojas de codificacion y obtener totales para cada
categoria.

Una vez establecido este proceso se determiné que La variable "Actividades
Reales" posee tres niveles ordinales a saber:

Actividades con Alta presencia: Actividades identificadas con el rol descrito por el
modelo de Ulrich gue ocupen un porcentaje igual o mayor al 66.6% del total de actividades
reportadas en la entrevista semi-estructurada.

Actividades con Mediana Presencia: Actividades identificadas con el rol descrito por el
modelo de Ulrich, que ocupen un porcentaje igual o mayor que 33.3% pero menor a 66.6%
del total de actividades reportadas en la entrevista semi-estructurada.

Actividades con Baja Presencia: Actividades identificadas con el rol descrito por el
modelo de Ulrich, que ocupen un porcentaje menor a 33.3% del total de actividades
reportadas en la entrevista semi-estructurada.

Variable Dependiente

El término rol es definido por Light, Keller y Colhoun (1991) como “el conjunto de
comportamientos, actitudes, obligaciones y privilegios gue se esperan de cualquier
persona que ocupa un status particular” (pag. 7).

Para los fines de esta investigacion se toma como definicion de la variable Roles de
Recursos Humanos como todas aquellas actitudes, comportamientos, obligaciones y
privilegios que deberia tener cualquier profesional que cumpla funciones dentro de una
Gerencia de Recursos Humanos. La expresion de los roles se manifiesta en cuatro
dimensiones, a saber:

Socio Estratégico: para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en
socios estratégicos, éstos deben cumplir las siguientes actividades:

¢+ Deben crear una arquitectura organizativa y ser capaces de usarla para traducir la
estrategia en accion.

¢+ Deben aprender a hacer diagnosticos efectivos de la organizacion formulando las
preguntas adecuadas y generando practicas creativas y Utiles.

+ Deben ser capaces de fijar prioridades para la concrecion de iniciativas, y luego hacer
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el correspondiente seguimiento hasta su feliz conclusion.

Experto Administrativo: para que los gerentes de recursos humanos se conviertan
en expertos administrativos, éstos deben desempeiiar las siguientes actividades:

+ Hacer reingenieria al trabajo de recursos humanos gracias al usc de la tecnologia,
equipos de reingenieria de procesos y aumento de ia calidad.

+ Definir el rol de los recursos humanos en la creacién de valor para la firma.
+ Crear un mecanismo de provision de los servicios compartidos de recursos humanos.

¢ Medir los resultados de recursos humanos en términos de eficiencia (costos) y
efectividad (calidad).

Lider de los empleados: Para que los gerentes de recursos humanos se conviertan
en lideres de los empleados, éstos deben desempenfiar las siguientes actividades:

+ Tomar en cuenta y expresar las opiniones de los empleados.
+ Garantizar a los empleados que sus opiniones son conocidas y consideradas.

+ Definir y aportar los recursos que ayudan a los empleados a responder a los reclamos
que se ies hacen.

Agente de cambio: para que los gerentes de recursos humanos se conviertan en
agentes de cambio, éstos deben cumplir las siguientes funciones:

+ Conducir la transformacion llevandola a cabo ante todo en la funcidn misma de
recursos humanos.

+ Servir como catalizadores del cambio, facilitadores del cambio y disenadores de
sistemas para el cambio.

¢ Utilizar la “planilla de control de despegue” para el cambio con los empleados
operativos. Entendiendo “pianilla de control de despegue” como una forma para
controlar y comprobar que los factores claves para generar el cambio se torman en
cuenta.

Los roles del gerente de recursos humanos medidos a través de las respuestas
dadas por los sujetos al instrumento desarrollado por Dave Ulrich y Jill Conner en 1997,
estan constituidos de acuerdo a la siguiente tabla.

ROL ITEMS DEL CUESTIONARIO
Socio Estraté ico 1,5, 9, 13,17, 21, 25, 29, 33, 37.
Expertoc Administrativo 2,6, 10,14, 18, 22, 26, 30, 34, 38.
Lider de los Empleados 3,7,11,15, 19, 23, 27, 31, 35, 39.
Agente de Cambio 4, 8,12, 16, 20, 24, 28, 32, 36, 40.

Operacionalmente, la variable rol se entendera como un porcentaje de Presencia
del Rol (PROL), el cual se expresa por la siguiente formula:
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I

PROL il e 100
50 (Férmula 2)

Cada uno de los roles en el cuestionario (ANEXO B) esta constituido por una serie
de diez (10) afirmaciones que el sujeto debe responder en términos de grados de
presencia (Xi) para cada afirmacioén, en un continuo constituido por un valor minimo de
uno (1) definido como "baja presencia" hasta un valor maximo de cinco (5) definido como
"alta presencia”. Cada rol se constituye por la sumatoria de estos puntajes, de manera que
se obtiene un rango de puntuaciones en un continuo con un valor minimo de diez (10)
definido como "baja presencia del rol” hasta un valor maximo de cincuenta (50) definido
como "alta presencia del rol". El porcentaje de presencia se obtiene del producto
resultante entre la sumatoria de puntajes en cada rol dividido entre la constante de 50 (el
cual es el valor maximo que puede obtenerse en cada rol).

Finalmente, la proporcion obtenida enire la sumatoria de los puntajes a cada
afirmacion y su division entre 50 (formula 1) arroja el porcentaje de presencia del rol, el
cual posee tres niveles ordinales a saber:

Percepcion del rol con Alta Presencia: Rol descrito por el modelo de Ulrich con
un porcentaje mayor o igual al 66.6% de lo reportado en el cuestionario de Ulrich.

Percepcion del rol con Mediana Presencia: Rol descrito por el modelo de Ulrich
con un porcentaje mayor o igual al 33.3% de lo reportado en el cuestionario de Ulrich.

Percepciéon del rol con Baja Presencia: Rol descrito por el modelo de Ulrich con
un porcentaje menor al 33.3% de lo reportado en el cuestionario de Ulrich

4.4- Procedimiento

Se contactaron a las empresas pertenecientes a la poblacion de esta investigacion,
a las que se les hizo llegar una carta formal en las que se les participaba el interés de las
autoras por incluir a sus empleados en la investigacion.

Una vez de recibida la respuesta de las personas que representaban a las
empresas se procedid a aplicar el instrumento original elaborado por Dave Ulrich y Jill
Conner, a los gerentes de recursos humanos y sus supervisados de dos de las empresas
del area de medios impresos de la zona Metropolitana de Caracas a las que se les hizo
llegar la propuesta de investigacion a través de la carta formal.

Una vez obtenida la informacion que se pretendia recabar con la aplicacion del
instrumento antes mencionado, se obtuvo una lista del(os) rol(es) presentes en cada uno
de los gerentes de recursos humanos desde la perspectiva de éstos y la perspectiva de
sus supervisados, segin el Modelo de Multiples Roles.

Posteriormente, se efectuaron entrevistas semi-estructuradas a los gerentes y sus
supervisados con base a un formato constituido por 37 preguntas (de 21 preguntas
abiertas y 16 cerradas) elaborado previamente por las autoras, de acuerdo a las
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descripciones establecidas por el modelo de Ulrich, partiendo del supuesto de la
multiplicidad de roles y sin que en las preguntas se hiciera referencia directa a las
dimensiones del modelo, a fin de explorar las actividades reales que el gerente de
Recursos Humanos ejecutaba efectivamente como actividades inherentes al gjercicio de
su cargo.

Una vez obtenida la informacién correspondiente a las actividades que realizan los
gerentes en el ejercicio de su cargo, se procedid a categorizar tales actividades de
acuerdo al modelo de Ulrich. El objetivo de la categorizacion fue identificar la(s)
actividad(es) reportada(s) por los sujetos de acuerdo a los roles propuestos por el modelo
de Ulrich, de manera que cada rol se constituyera por diversas actividades concretas.

Luego de haber obtenido la categorizacion de las actividades para cada sujeto, se
procedi6 a agrupar las actividades de acuerdo a los cargos desempefiados por los sujetos
(categorizacion global de gerentes y categorizacién global de supervisados) a fin de
obtener una categorizacidon genérica en la que se comprendiera el reporte de las
actividades de acuerdo al cargo desempefado en la organizacion. En estas
categorizaciones so6lo fueron incluidas aquellas actividades reportadas por al menos el
75% de los sujetos, quedando omitidas aquellas actividades reportadas por menos del
75%.

A continuacion, se procedid a establecer el analisis comparativo entre los
resultados encontrados por via del modelo propuesto Ulrich (cuestionario) y los resuitados
encontrados por via del analisis de las actividades reales (entrevista semi-estructurada),
indicando con ello las semejanzas y diferencias en términos de lo reportado por los
gerentes y lo reportado por sus supervisados.

4.5- Unidad de Analisis, Poblacion y Muestra

La unidad de analisis de la presente investigaciéon estuvo comprendida por los
equipos del area de recursos humanos (constituidos por los gerentes y sus supervisados)
de las empresas venezolanas pertenecientes al area de medios impresos (diarios,
tabloides) ubicados en el area Metropolitana de Caracas.

Ezequiel Ander-egg (1982) , define la poblaciéon como “la totalidad de un conjunto
de elementos, seres u objetos que se desea investigar y de la cuél se estudiara una
fraccion que se pretende que relna las mismas caracteristicas y en igual proporcion”.
(p.179). Considerande que la poblacidbn no es mas que la totalidad de las unidades de
analisis definidas por el investigador, en consecuencia, la poblaciéon de la presente
investigacion, estuvo comprendida por todes los gerentes de Recursos Humanos de la
totalidad de empresas que cumplieron con las caracteristicas de ser organizaciones de
medios impresos (diarios, tabloides) ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas. De
esta manera, la poblacion esta constituida por las siguientes organizaciones:

- El Nacional.
El Univesal.
- El Bloque de Armas.
La Cadena Capriles.
E! Globo.
No obstante, en el transcurso del presente estudio la poblaciéon se redujo a una
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Muesira de dos organizaciones del universo de \as empresas anternormente mencionadas

de medios impresos gque desearon participar volurtariamente en la investigacion y

respondieron formalmente la pelicidn de \as investigadoras. Estas empresas fueron
identificadas para efectos del presente estudio como empresa 1 y empresa 2, ya que los
datos obtenidos son confidenciales y utilizados para estricto uso académico.

En el caso de la muestra de los integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos,
se aplico un muestreo no probabilistico de sujetos, ya que se buscaba obtener la opinién
sobre los roles y actividades reales que desemperian los gerentes de Recursos Humanos
desde su propia percepcion y la de sus supervisados que posean mas de dos afios
laborando en las dos empresas antes mencionadas. Por lo que la muestra estuvo
conformada para el caso de la empresa 1, por cuatro (4) gerentes de recursos humanos y
tres (3) superviados por cada gerente, lo que da un total de 12 supervisados. Y para el
caso de la empresa 2, la muestra fue de cuatro (4) gerentes de recursos humanos y tres
(3) supervisados por cada gerente, lo que da un total de 12 supervisados.

Para el estudio de la muestra anteriormente mencionada de 8 gerentes y 24
supervisados que da un total de 32 integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos en
ambas empresas, se tomaron en cuenta algunos aspectos como sexo, edad, nivel de
instruccion, nivel del cargo que ocupa y antigliedad, quedando constituida dicha muestra
de la siguiente manera:

Tabla 1: Distribucién por sexo de la muestra

Sexo
Masculino % Femenino %
Em resa1 37 5% 62.5%
Empresa 2 18.75% 81.25%
Tabla 2: Distribucion por edad de la muestra
Edad
% % 31-35 % 36-40 % 41-45 %
6% 12.5% 50% 31.25%
31.2% 18.75% 18.7%

Tabla 3: Distribuciéon por nivel de Instruccion de la muestra
Nivel de Instruccion

TSU % Universitario % Post Grado %
43.75% 43.75 12.5%
%
18.75% 25% 56.25%

Tabla 4: Distribucion por nivel del car o que ocupa de la muestra
Nivel del Cargo que ocupa

Analista % Coordinado % Gerente %
r
50% 25% 25%
25% 50% 25%
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Tabla 5: Distribucién por Antigliedad en la empresa de la muestra

4.6- Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para los fines de la presente investigacidbn se emplearon dos instrumentos, los
cuales se describen a continuacion:

4.6.1- Cuestionario propuesto por Dave Ulrich y Jill Conner, que se utilizé para
identificar la presencia del rol(es) en los gerentes de recursos humanos de las empresas 1
y 2 pertenecientes a la poblacién anteriormente mencionada.

Este instrumento mide la presencia de los cuatro roles definidos anteriormente y
contiene fundamentalmente preguntas cerradas, medidas a través de una escala de cinco
(5) puntos tipo Likert que segin Sampieri “consiste en un conjunto de items presentados
en forma de afirmaciones y juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos”
(1998, p. 256).

El cuestionario consta de 40 items distribuidos en forma de 10 afirmaciones
inconclusas que son completadas por cinco posibles respuestas, donde cada una evalGa
la presencia de cada rol propuesto por el Modelo.

La confiabilidad del cuestionario utilizado en esta investigacion ha sido validado por
Ron Pedrique (2000) en un estudio titulado “Determinacién de la orientacion de la funcion
gerencial de recursos humanos segin el Modelo de Mdaltiples Roles de Dave Ulrich”; a
través del coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach basado en la “consistencia interna
de los elementos incluidos en una prueba cuyo valor oscila entre cero (0) y uno (1), siendo
uno (1) el nivel maximo de confiabilidad” (Armenio y Espinoza, 1997). En la investigacion
de Pedrique (2000) el coeficiente mostré un valor de 0,7621 dando como resultado que €l
cuestionario tiene un alto nivel de confiabilidad.

4.6.2- Una entrevista semi-estructurada o por pautas que permitié determinar las
actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo
en las empresas tomadas en cuenta para este estudio.

Con respecto a la entrevista semi-estructurada o “por pautas”, ésta estuvo
constituida por un conjunto de preguntas que guiaron al entrevistador a obtener
informacion sobre las actividades reales con alta, mediana y baja presencia que realiza el
gerente de recursos humanos en el ejercicio de su cargo.

Ambos instrumentos fueron aplicados a la totalidad de los individuos que laboran en
las Gerencias de Recursos Humanos de las dos empresas del area de medios impresos
que voluntariamente desearon participar.

También en ambos instrumentos se incluyé un cuadro adicional donde los
individuos colocaron los datos personales tales como: edad, sexo, nivel del cargo, titulo
obtenido y antigiiedad.
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Se realizaron dos modelos de ambos instrumentos con diferentes redacciones e
instrucciones, ya que uno estaba dirigido a los gerentes y otro estaba dirigido a los
supervisados de dichos gerentes.
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CAPITULO YV
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion se exponen de manera detallada, los resultados que permitieron el
logro de los objetivos especificos y con ello el logro del objetivo general.

En primer lugar se presentan los resultados obtenidos de la tabulacion de datos
recabados por el cuestionario propuesto por el Modelo de Multiples Roles de Dave Ulrich
lo cual permitid el logro de los dos primeros objetivos especificos, que consistian en
determinar el tipo(s) de rol(es) presente en el gerente de recursos humanos a partir de su
propia percepcion y la de sus supervisados.

Seguidamente se realizé un analisis de contenido de los datos obtenidos a partir de
la entrevista semi-estructurada, para identificar las actividades reales que ejecuta el
gerente de recursos humanos a partir de su propia percepcién y la de sus supervisados,
con lo cual se logra cumplir el tercer y cuarto objetivo especifico.

Luego- de identificar las actividades reales que ejecuta el gerente de recursos
humanos en el ejercicio de su cargo, se procedié a categorizar dichas actividades de
acuerdo al Modelo de Multiples Roles, como lo sefiala nuestro quinto objetivo especifico.

Finalmente se presentan los resultados provenientes del analisis comparativo
realizado a partir de las percepciones del gerente de recursos humanos y la de sus
supervisados tanto del Modelo de Muiltiples Roles como del analisis de las actividades
reales que realiza dicho gerente; y los resultados provenientes del analisis comparativo de
los resultados obtenidos en el Modelo y los obtenidos en el analisis de las actividades
reales que identifican los roles presentes en el gerente de recursos humanos. De esta
manera se cumple con los Ultimos dos objetivos especificos de la investigacion.

5.1- Roles presentes en el gerente de recursos humanos de acuerdo al Modelo de
Muitiples Roles

La tabla 6 muestra los resultados obtenidos de la aplicacién del cuestionario que
determina la presencia de los roles en los gerentes de recursos humanos en las empresas
1y 2 desde su propia perspectiva.

Tabia 6 Percepcion de los Roles por parte del gerente de RRHH

Empresa Gerente Socio Experto Lider de Agente de
Estrate ico Administrativo Em leados Cambio

1 1 86,00% 88,00% 96,00% 92,00%

2 1 82,00% 76,00% 78,00% 94,00%

1 2 84,00% 94,00% 68,00% 80,00%

2 2 78,00% 96,00% 92,00% 96,00%

1 3 90,00% 82,00% 80,00% 92,00%

2 3 68,00% 58,00% 40,00% 86,00%

1 4 92,00% 78,00% 84,00% 94,00%

2 4 68,00% 58,00% 40,00% 86,00%
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A partir de estos resultados, se pudo observar la autopercepcion de la presencia de
roles en el gerente de recursos humanos en cada una de las dimensiones del Modelo de
Muitiples Roles que oscila entre un 40% y un 96%. El rol que los gerentes percibieron de si
mismos como el mas presente fue el de Agente de Cambio; el segundo rol con el cual se
percibieron con mayor presencia fue el rol de Socio Estratégico, quedando en tercer lugar,
la percepcion que tenian de si mismos como Expertos administrativos, observandose en
ultima posicion el rol de Lider de los Empleados. De acuerdo a estos datos luego de
realizada 1a codificacion de la escala Likert, se puede concluir que existe una multiplicidad
de roles en tanto que, todos los roles planteados en el Modelo furon percibidos por el
gerente en una alta presencia

Tabla 7
Perce cion de Miltiples Roles por parte de los supervisados en RRHH
Compaiiia Cargo Socio Experto Lider de Agente
Estrategico Administrativo Empleados de Cambio
1 21 80,00% 78,00% 80,00% 72,00%
2 21 76,00% 84,00% 74,00% 86,00%
2 21 90,00% 84,00% 96,00% 94,00%
1 22 86,00% 82,00% 82,00% 76,00%
2 22 52,00% 90,00% 88,00% 60,00%
2 22 72,00% 90,00% 94,00% 76,00%
2 22 100,00% 74,00% 74,00% 88,00%
2 23 88,00% 86,00% 74,00% 96,00%
1 24 88,00% 94,00% 56,00% 68,00%
1 24 80,00% 88,00% 58,00% 60,00%
1 24 90,00% 92,00% 100,00% 94,00%
2 24 90,00% 88,00% 98,00% 100,00%
2 24 98,00% 80,00% 66,00% 100,00%
1 3 86,00% 86,00% 86,00% 80,00%
1 31 100,00% 96,00% 94,00% 92,00%
2 31 82,00% 60,00% 58,00% 56,00%
1 32 94,00% 86,00% 80,00% 82,00%
1 32 58,00% 60,00% 42,00% 58,00%
1 33 80,00% 78,00% 58,00% 58,00%
1 33 42,00% 52,00% 58,00% 58,00%
1 33 78,00% 80,00% 80,00% 84,00%
2 33 100,00% 86,00% 94,00% 100,00%
2 33 98,00% 96,00% 88,00% 100,00%
2 34 96,00% 98,00% 92,00% 100,00%

Como se observa en los resultados anteriores, la presencia de los roles que
percibieron los supervisados del gerente de Recursos Humanos oscila entre 42% y 100%,
lo que sugiere que existié una percepciéon un poco mas amplia en relacion a la percepcion
gue sus superiores pecibieron de si mismos. A diferencia de los gerentes, los
supervisados percibieron con mayor presencia el rol de Socio Estratégico, en segundo
lugar, el desempefio del rol de Experto Administrativo, seguido del ejercicio del rol Agente
de Cambio, quedando en ultimo lugar Lider de los Empleados. Una vez mas los
supervisados corroboraron que existe multiplicidad de roles en el ejercicio del cargo del
gerente.
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A continuacion se presenta el grafico 1 que sefiala la presencia de roles en el
gerente de Recursos Humanos a partir de su propia percepcion.

Grafico 1 ) i .
Presencia de roles de los Gerentes a partir de sus propias
percepciones
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&
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o 40,00%
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o
20,00%
0,00%
Socio Experto Lider de los Agente de
Estrategico Administrativo empleados Cambio
Tipo de Rol

En este grafico se puede observar que en primer lugar el gerente se percibid con el
rol Agente de Cambio en un 90%, luego el rol Socio Estratégico en un 81%, en tercer lugar
encontramos el rol Experto Administrative con un 78,75% y finalmente se puede observar
la presencia del rol Lider de los Empleados en un 72,25%, lo que denota que existe una
alta presencia de los cuatro tipos de roles.

El gréafico 2 sefiala la presencia de los roles del gerente a partir de la percepcion de
sus supervisados.

Grafico 2
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El grafico anterior denota que existe una alta presencia de roles en el gerente
desde la percepcion de sus supervisados, ya que el rango de presencia oscila de 77,92%
a 83,50%. Estos roles fueron percibidos de la siguiente manera: en primer lugar los
supervisados percibieron el Socio Estratégico, en segundo Ilugar el Experto
Administrativo, encontrando en tercer lugar el rol Agente de Cambio y finalmente el de
Lider de los Empleados.
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5.2- ldentificacién de las actividades reales que realiza el gerente a partir de su
propia percepcion y la de sus supervisados

- Seguidamente se expone €l listado de las actividades reales que realiza el gerente
de recursos humanos a partir de su propia percepcion:

1 Participa en las reuniones de la Junta Directiva de la empresa para conocer los
objetivos y metas que pretende alcanzar ia organizacion.

2 Participa en reuniones de Comité, con los gerentes de las diferentes areas de la
organizacion obteniendo informacion scbre los objetivos y metas que pretenden aicanzar
para alinear los planes de accion de la Gerencia de Recursos Humanos con los de dichas
areas.

3- Revisa documentos formales que son emitidos por el Presidente, Vice-presidente y
demas gerentes de otras areas de la organizacion para obtener informacion sobre los
objetivos y metas que pretenden perseguir en el transcurso del afio.

4- Diagnostica las deficiencias que puedan ocurrir en el desarrollo de las tareas de los
diferentes procesos que se llevan a cabo en la Gerencia de Recursos Humanos a través
del numero de quejas y reclamos de los integrantes subsanandolos para concretar los
objetivos planteados.

5- Diagnostica las deficiencias que puedan generarse en los empleados de las diferentes
areas de la organizacion a través de las evaluaciones de desempefio originadas por una
mala capacitacion, desconocimiento de las tareas y funciones especificas del cargo, falta
de informacion.

6- Crea los planes de trabajo de sus subordinados en funcién de los objetivos que se
desean cumplir dentro de la Gerencia de Recursos Humanos.

7- Establece prioridades para el cumplimiento de los objetivos de la Gerencia de Recursos
Humanos, ejecutando en primer lugar aquellos que generan mayor impacto en la
organizacion.

8- Propicia reuniones con los diferentes integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos
para discutir cuales van a ser los planes de accion para concretar los objetivos planteados.

9 Realiza encuestas de opinion dentro de la organizacién para medir el grado de
satisfaccion de los clientes de Recursos Humanos en la prestacion de sus servicios.

10- Diagnostica los recursos con los que cuenta la Gerencia de Recursos Humanos y
planifica sus objetivos en relacion a las exigencias de la organizacion.

11- Evalua el desarrollo de las actividades en base a una relacion costo-beneficio para
determinar si los objetivos de ia Gerencia de Recursos Humanos fueron cumplidos de
forma satisfactoria.

12- Automatiza el desarrollo de los procesos que se llevan a cabo en la Gerencia de
Recursos Humanos a través del uso de diversas herramientas tecnoldgicas.

13- Distribuye el tiempo y los recurses disponibles de la forma mas adecuada para
conseguir la concretacion de la mayor cantidad de objetivos y metas a un alto nivel de
eficiencia (calidad).

14- Analiza el desarrollo de los procesos que se realizan en 1a Gerencia de Recursos
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Humanos a través de “Circulos de Calidad”

15- Optimiza procesos de Recursos Humanos cuando el tiempo invertido en la
concretacién de un proyecto es mayor a los resultados esperados y alcanzados.

16- Escucha a sus supervisados cuando se les presenta cualquier inconveniente en el
desarrollo de sus tareas y le presta la asistencia necesaria para subsanarlo.

17- Ofrece la posibilidad a sus empleados de asistir a cursos, charlas, conferencias,
congresos que sean de su interés y fomenten el desarrollo de sus habilidades
conocimientos.

18- Propicia la mejora de los procesos socioeconémicos que se otorgan en la contratacion
del personal de la organizacién tales como Polizas de HCM, Cesta Tickets, becas de
estudio, guarderias.

19- Reconoce el desempefio de sus empleados a través de la entrega de premios tales
como: la mejor fotografia del ano, el mejor articulo escrito, el empleado del afio.

20- Escucha e internaliza los diferentes puntos de vista de sus supervisados al momento
de resolver algun conflicto laboral.

21- Propicia a sus empleados el uso de las herramientas tecnologicas con los que cuenta
la organizacion para minimizar el tiempo de dedicacion en sus tareas e incrementar la
eficiencia (calidad).

22- Simplifica procedimientos engorrosos y dificiles eliminando pasos innecesarios que
hace que se generen retrasos en la prestacion del servicio, y tiempo de respuesta en
relacién a la calidad del resultado.

23- Facilita la implementacion de algan cambio que se genere en la Gerencia de Recursos
Humanos en la relacién de la prestacion de servicios a través de una campafia informativa
dirigida a todos los empleados de la organizacion.

24- Propicia el desarrollo de nuevas competencias en los individuos que trabajan tanto en
la Gerencia de Recursos Humanos como en la organizacién para que se adapten a las
medificaciones realizadas en sus tareas y funciones.

25- Realiza transformaciones en cuanto a los cargos definidos en los diversos
departamentos de la Gerencia de Recursos Humanos para adaptarse a las nuevas
exigencias de la organizacion.

26- Propicia a través del modelaje que las demas areas de la organizacion realicen
modificaciones en su estructura para cumplir y adaptarse a las exigencias de la
organizacién y del entorno.

27- Propicia reuniones con los gerentes de otras areas para exponerles los posibles
cambios que se podrian implantar en relacién a la prestacion de los servicios de Recursos
Humanos explicAndoles las desventajas de la antigua practica y las ventajas de la nueva.

28- Conforma equipos de trabajo donde sus integrantes posean diferentes experticias en
el area de Recursos Humanos.

29- Asigna proyectos a los trabajadores que impliquen alto grado de responsabilidad,
autonomia y creatividad.

30- Propicia cursos donde participen trabajadores de diferentes areas para incrementar el
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grado de integracién de los trabajadores en la organizacion.

31- Propicia ia comunicacion informal de los empleados de la organizacidn a través de
eventos recreativos, ferias navidenas, dispensadores de refresco, maquinas de café.

32- Motiva a sus empleados a que actlien en concordancia con las normas, reglas y
procedimientos a través de la difusidén correcta de los mismos.

33- Motiva a sus empleados a través de palabras de aliento.

34- Supervisa las tareas que realizan sus trabajadores sin hacer un control riguroso de
cada uno de los pasos que han realizado.

35- Delega los proyectos de la Gerencia de Recursos Humanos acorde a las
competencias que posea su equipo de trabajo.

36- Asigna trabajos en equipo en la Gerencia de Recursos Humanos para aumentar la
integracion del grupo.

37- Reconoce publicamente el objetivo o proyecto alcanzado por un supervisado cuando
este ha superado sus expectativas en las reuniones que se realizan periddicamente.

38- Propone cuales podrian ser los objetivos a alcanzar en la Gerencia de Recursos
Humanos en la reunidén de la Junta Directiva una vez que se han definido los objetivos
empresariales para que estos sean aprobados.

- A continuacién se presenta el listado de las actividades reales que realiza el
gerente de recursos humanos que fueron percibidas por sus supervisados:

1 Participa en las reuniones de la Junta Directiva de la empresa para conocer los
objetivos y metas que pretende alcanzar la organizacion.

2- Participa en reuniones de Comité, con los gerentes de las diferentes areas de la
organizacion obteniendo informacién sobre los objetivos y metas que pretenden alcanzar
para alinear los planes de accién de la Gerencia de Recursos Humanos con los de dichas
areas.

3- Revisa documentos formales que son emitidos por el Presidente, Vice-presidente y
demas gerentes de ofras areas de la organizacién para obtener informacién sobre los
objetivos y metas que pretenden perseguir en €l transcurso del afio.

4- Diagnostica las deficiencias que puedan ocurrir en el desarrollo de las tareas de los
diferentes procesos que se llevan a cabo en la Gerencia de Recursos Humanos a través
del nimero de quejas y reclamos de los integrantes subsanandolos para concretar los
objetivos planteados.

5- Diagnostica las deficiencias que puedan generarse en los empleados de las diferentes
areas de la organizacion a través de las evaluaciones de desempefio originadas por una
mala capacitacion, desconocimiento de las tareas y funciones especificas del cargo, falta
de informacion.

B- Crea los planes de trabajo de sus subordinados en funcion de los objetivos que se
desean cumplir dentro de la Gerencia de Recursos Humanos.

7- Establece prioridades para el cumplimiento de los objetivos de la Gerencia de Recursos
Humanos, ejecutando en primer lugar aquellos que generan mayor impacto en la
organizacion.
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8- Propicia reuniones con los diferentes integrantes de la Gerencia de Recursos Humanos
para discutir cuales van a ser los planes de accién para concretar los objetivos planteados.

9- Realiza encuestas de opinién dentro de la organizacion para medir el grado de
satisfaccion de los clientes de Recursos Humanos en la prestacion de sus servicios.

10- Diagnostica los recursos con los que cuenta la Gerencia de Recursos Humanos y
planifica sus objetivos en relacion a las exigencias de la organizacién.

11- Evalta el desarrollo de las actividades en base a una relacion costo-beneficio para
determinar si los objetivos de la Gerencia de Recursos Humanos fueron cumplidos de
forma satisfactoria.

12- Automatiza el desarrollo de los procesos que se llevan a cabo en la Gerencia de
Recursos Humanos a través del uso de diversas herramientas tecnolégicas.

13- Distribuye el tiempo y los recursos disponibles de la forma mas adecuada para
conseguir la concretacion de la mayor cantidad de objetivos y metas a un alto nivel de
eficiencia (calidad).

14- Analiza el desarrollo de los procesos que se realizan en fa Gerencia de Recursos
Humanos a través de “Circulos de Calidad”

15- Propicia a sus empleados el uso de las herramientas tecnoldgicas con los que cuenta
la organizacién para minimizar el tiempo de dedicacién en sus tareas e incrementar la
eficiencia (calidad).

16- Escucha a sus supervisados cuando se les presenta cualquier inconveniente en el
desarrollo de sus tareas y le presta la asistencia necesaria para subsanarlo.

17- Ofrece la posibilidad a sus empleados de asistir a cursos, charlas, conferencias,
congresos que sean de su interés y fomenten el desarrollo de sus habilidades vy
conocimientos.

18- Propicia la mejora de los procesos socioeconémicos que se otorgan en la contratacion
del personal de la organizacién tales como Polizas de HCM, Cesta Tickets, becas de
estudio, guarderias.

19- Reconoce el desempefio de sus empleados a través de la entrega de premios tales
como: la mejor fotografia del afio, el mejor articulo escrito, el empleado del afio.

20- Escucha e internaliza los diferentes puntos de vista de sus supervisados al momento
de resolver algun conflicto laboral.

21- Facilita la implementacion de algan cambio que se genere en la Gerencia de Recursos
Humanos en la relacidén de la prestacién de servicios a través de una campafia informativa
dirigida a todos los empleados de la organizacion.

22- Propicia el desarrollo de nuevas competencias en los individuos que trabajan tanto en
fa Gerencia de Recursos Humanos como en la organizacién para que se adapten a las
modificaciones realizadas en sus tareas y funciones.

23- Realiza transformaciones en cuanto a los cargos definidos en los diversos
departamentos de la Gerencia de Recursos Humanos para adaptarse a las nuevas
exigencias de la organizacion.

24- Propicia a través del modelaje que las demas areas de la organizacion realicen
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modificaciones en su estructura para cumplir y adaptarse a las exigencias de la
organizacion y del entorno.

25- Propicia reuniones con los gerentes de otras areas para exponerlés los posibles
cambios que se podrian implantar en relacion a la prestacion de los servicios de Recursos
Humanos explicandoles las desventajas de la antigua practica y las ventajas de |a nueva.

26- Propicia cursos donde participen trabajadores de diferentes areas para incrementar el
grado de integracién de los trabajadores en la organizacion.

27- Propicia la comunicacion informal de los empleados de la organizacion a través de
eventos recreativos, ferias navidefnas, dispensadores de refresco, maquinas de café.

28- Motiva a sus empleados a través de palabras de aliento.

29- Supervisa las tareas que realizan sus trabajadores sin hacer un control riguroso de
cada uno de los pasos que han realizado.

30- Asigna frabajos en equipo en la Gerencia de Recursos Humanos para aumentar la
integracion del grupo.

31- Reconoce publicamente el objetivo o proyecto alcanzado por un supervisado cuando
este ha superado sus expectativas en las reuniones que se realizan periédicamente.

5.3- Categorizacion de las actividades reales que realiza el gerente a partir de su
propia percepcion y la de sus supervisados segun el Modelo de Miultiples Roles

El siguiente cuadro denota la categorizacién de las actividades reales anteriormente
identificadas en el gerente de recursos humanos, a partir de su propia percepcion:

Tabla 8
Categorizacion de las actividades reales que realiza el Gerente de Recursos
Humanos en el ejercicio de su cargo a partir de su propia percepcion

ROLES ACTIVIDADES

SOCIO ESTRATEGICO 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,38
EXPERTO ADMINISTRATIVO 11,12,13,14,15,21,22

LIDER DE LOS EMPLEADOS 16,17,18,19,20

AGENTE DE CAMBIO 23,24,25,26,27

OTROS 28,29,30,31,32,33,34,35,36,37.

La categorizacidn de las actividades reales que realiza el gerente de Recursos
Humanos desde su propia percepcion, reportaron la presencia de actividades que no
corresponden a la definicion de los cuatro tipos de rol expuestos en el Modelo.

Estas actividades que no pudieron ser categorizadas, estan orientadas al desarrollo
de las relaciones interpersonales, a la autonomia y responsabilidad que los gerentes
otorgan a sus supervisados para el desarrollo de sus tareas, motivacién de caracter
emocional, cumplimiento de las normas reglas y procedimientos de la organizacidn entre
otras. Esto sugiere que el gerente de Recursos Humanos realiza actividades segtin su
propia percepcion que no son consideradas por el Modelo pero que sin embargo se
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presentaron en la entrevista semiestructurada.

A continuacion se presenta la categorizacion de las actividades reales
anteriormente identificadas en el gerente de recursos humanos, a partir de la percepcion
de sus supervisados:

Tabla 9
Categorizacion de las actividades reales que realiza el Gerente de Recursos
Humanos en el ejercicio de su cargo a partir de la percepcion de sus supervisados

ROLES ACTIVIDADES
SOCIO ESTRATEGICO 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10
EXPERTO ADMINISTRATIVO  11,12,13,14,15
LIDER DE LOS EMPLEADOS  16,17,18,19,20
AGENTE DE CAMBIO 21,22,23,24,25
OTROS 26,27,28,29,30,31

La categorizacién de las actividades reales que realiza el gerente de Recursos
Humanos desde la percepcion de sus supervisados, evidenciéo nuevamente la presencia
de actividades que no corresponden a la definiciéon de los cuatro tipos de rol expuestos en
el Modelo.

Las actividades que no pudieron ser categorizadas, fueron reiteradas en cuanto a
su contenido por los supervisados. Esto sugiere que el gerente de Recursos Humanos
realiza actividades que no son consideradas por el Modelo pero que sin embargo, fueron
evidenciadas como presentes en la entrevista semiestructurada tanto por los gerentes
como por los supervisados.

En concordancia con lo anterior, se puede sefialar que existen diferencias entre las
actividades reales que realiza el gerente y las actividades que son resefiadas en los
cuatro tipos de rol.

A partir de la identificacion de las actividades reales y de la categorizacion de
dichas actividades reales, se obtuvieron los siguientes resultados:

;il:irzgia de las actividades reales correspondientes a cada rol del Modelo
Socio Experto Lider de los Agente de Otros
Estratégico  Administrativo Empleados Cambio

Gerentes 37.17% 22,47% 15,57% 15,93% 8,86%

Supervisados 39,92% 19,96% 19,43% 19,43% 1,26%

El siguiente grafico, denota la presencia de las actividades reales que realiza el
gerente a partir de su propia percepcion en las empresas estudiadas, correspondientes al
Modelo de Muiltiples Roles.
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Grafico 3
Presencia de las actividades reales que realiza el gerente a
partir de su propia percepcion, correspondientes al Modelo de
Miltiples Roles
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Como se puede observar en el grafico anterior del 100% de las actividades reales
que realiza el gerente a partir de su propia percepcion se evidencia que existe un 37,17%
de actividades que corresponden al rol Socio Estratégico, 22,47% de las actividades le
corresponden al rol Experto Administrativo, presentando un 15,57% que se identificaron en
el rol Lider de los Empleados y un 15,93% que estan en concatenacioén con el rol Agente
de Cambio. Esto supone que las actividades que prevalecen son aquellas
correspondientes al rol Socio Estratégico.

En el grafico 4 se sefiala la presencia de las actividades reales que realiza el
gerente a partir de la percepcion de sus supervisados en las empresas estudiadas.

Grafico 4

Presencia de las actividades reales en los gerentes a partir de la percepcién de sus supervisados
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En el grafico anterior se puede observar que del total de las actividades reales que
presenta el gerente a partir de la percepcién de sus supervisados, 39,92% coresponden al
rol Socio Estratégico, el 19,96% al rol Experto Administrativo. En cuanto al rol Lider de los
Empleados le corresponde el 19,43% de presencia de actividades y finalmente se
evidencia un 19,43% correspondientes al rol Agente de Cambio. Seguin la percepciéon de
los supervisados, el gerente presenta un pocentaje mayor de actividades en el rol Socio
Estraégico segun los datos arrojados.

5.4- Analisis Comparativo entre los resultados obtenidos a partir de la percepcion
del gerente de Recursos Humanos y la de sus supervisados en el Modelo de
Multiples Roles.

Grafico 5
Presencia de Roles de los Gerentes a partir de su propia percepcion y la
de sus supervisados
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El grafico anteriormente presentado reporta que existe una alta presencia de los
cuatro tipos de roles en el gerente a partir de sus propia percepciéon y la de sus
supervisados, ya que el rango de presencia se encuentra entre un 72,25% y un 90%. El
gerente percibié en primer lugar la presencia del rol Agente de Cambio, luego el rol Socio
Extratégico, en tercer lugar el rol Experto Administrativo y en ultimo lugar el rol Lider de los
Empleados. En el caso de los supervisados, estos percibieron igualmente la presencia del
rol Agente de Cambio en primer lugar, luego el rol Experto Administrativo y el rol Socio
Extratégico de manera casi equilibrada, y finalmente al igual que en el caso del gerente, la
presencia del rol Lider de los Empleados.

Estos resultados arrojan que existen similitudes en las percepcicnes tanto del
gerente como la de sus supervisados en relacion a la presencia del rol Agente de Cambio
como prevaleciente. De igual manera ambos sujetos coincidieron en la percepcion del rol
Lider de los Empleados en (itimo lugar.

En relacion a los roles Socio Estratégico y Experto Administrativo, existieron
diferencias en cuanto a la presencia que percibieron tanto el gerente como sus
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supervisados. Para el gerente el rol Socio Estratégico, se presenta en segundo lugar
mientras que para sus supervisados se presenta el rol Experto Administrativo.

5.5- Analisis comparativo entre los resultados obtenidos a partir de la percepcién
del gerente de Recursos Humanos y la de sus supervisados en el andlisis de las
actividades reales que realizan dichos gerentes

Grafico 6
Presencia de las actividades reales del gerente a partir de su propia
percepcién y lade los supervisados
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En relacion al grafico anterior, se puede observar que de todas las actividades
reales que percibié el gerente de recursos humanos que realiza, a partir de su propia
percepcion existe una mayor presencia de actividades que categorizan al rol Socio
Estratégico, luego estan presentes las actividades que se corresponden con el rol Experto
Administrativo, y finalmente se encuentran presentes aquellas actividades referentes a los
roles Lider de los Empleados y Agente de Cambio.

En el caso de la percepcion de los supervisados existe una mayor presencia de las
actividades en relacion al rol Socio Estratégico, luego se evidencian las actividades en
relacion al rol Experto Administrativo, seguidamente las correspondientes al rol Agente de
Cambio y finalmente las referentes al rol Lider de los Empleados.

Lo antes mencionado quiere decir que existen similitudes en las percepciones tanto
del gerente como sus supervisados de las actividades reales presentes, referidas al rol
Socio Estratégico, identificadas como prevalecientes.  Igualmente existen similitudes en
cuanto a la percepciéon de los sujetos identificando en segundo lugar, las actividades
categorizadas para el rol Experto Administrativo.

En el caso de la percepcidén de los supervisados del gerente en relacion a ias
actividades reales relacionadas con el rol Agente de cambio y Lider de los Empleados se
presentan diferencias en comparacion a lo percibido por el gerente.

El gerente se percibid en tercer lugar como Agente de Cambio y en Ultimo lugar
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como Lider de los Empleados, mientras que en el caso de los supervisados ambos roles
fueron percibidos en ultimo lugar.

5.6- Analisis Comparativo entre los resultados obtenidos por el Modelo de Maultiples
Roles y los resultados del analisis de las actividades reales

Tabla 11

Analisis Comparativo entre los resultados obtenidos en el Modelo y
los resultados obtenidos del analisis de las actividades reales que
realiza el gerente desde su propia percepcion

Analisis Modelo
Socio Estratégico 3717% 81%
Agente de Cambio 15,93% 90%
Lider de los empleados 15.57% 72,25%
Experto administrativo 22,47% 78,75%

El gerente de recursos humanos a partir de su propia percepcion, segun los datos
arrojados por el Modelo sefialan una alta presencia dei rol Agente de Cambio ocupando el
primer lugar, al examinar los datos arrojados por el analisis de las actividades reales se
observa que del 100% de presencia de ias actividades reales que realiza el gerente de
recursos humanos son percibidas en baja presencia ias actividades que se categorizan
segun el rol Agente de Cambio.

Lo antes expuesto, da a entender que existen diferencias entre lo sefalado en el
Modelo y los resultados del analisis de las actividades reales.

En el caso del rol Socio Estratégico segun los datos arrojados por el Modelo, el
gerente se percibe en segundo lugar con una alta presencia del rol.

Al observar los resultados obtenidos del anadlisis de las actividades reales se
denotan diferencias en relacion ai Modelo, ya que el segundo rol que posee un porcentaje
de presencia inmediatamente menor segln dicho analisis es aquel donde se presentan
las actividades reales categorizadas en el rol Agente de Cambio.

Para el rol Experto Administrativo y el rol Lider de los Empleados, el gerente se
autopercibe en tercero y cuarto lugar respectivamente tanto en ei Modelo como en el
analisis de las actividades reales.

Tabla 12
Analisis comparativo entre los resultados obtenidos en el analisis de

las actividades reales y los resultados obtenidos en el Modelo para
el gerente desde la percepcion de sus supervisados

Analisis Modelo
Socio Estraté ico 39,92% 83,50%
A ente de Cambio 19,43% 80,75%
Lider de los empleados 19,43% 77,92%
Experto administrativo 19,96% 82,83%
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En la tabla anterior los supervisados del gerente de recursos humanos percibieron
en primer lugar el rol Socio Estratégico con una alta presencia. Los resultados obtenidos
mediante el andlisis de las actividades reales corroboran que del 100% de dichas
actividades que realiza el gerente de recursos humanos 39,92% corresponden a el Rol
Socio Estratégico, que prevalecen sobre las demas actividades categorizadas. Estos
resultados concluyen que existen similitudes entre los datos arrojados en el anélisis de las
actividades y los arrojados por el Modelo.

En el caso del rol Experto Administrativo este fue percibido en segundo lugar tanto
por el Modelo como por el analisis de las actividades reales.

Seguidamente segtin el andlisis de las actividades el gerente fue percibido con el
rol Agente de Cambio y por ultimo el rol Lider de los Empleados

Estos resultados difieren de los arrojados por el Modelo en cuanto a que las
actividades reales que realiza el gerente de recursos humanos en relacién a los roles
Agente de Cambio y Lider de los Empleados son percibidos en ultimo lugar.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

El aspecto central de esta investigacion, lo constituyd determinar cuales son las
diferencias y similitudes que surgen al realizar un analisis comparativo entre el Modelo de
Multiples Roles y el analisis de las actividades reales que realiza el gerente de recursos
humanos en el gjercicio de su cargo en una muestra de empresas pertenecientes al area
de medios impresos de la zona Metropolitana de Caracas (segun la percepcion del propio
gerente y la de sus supervisados).

Se pudo determinar la presencia de cuatro roies. Agente de Cambio, Experto
Administrativo, Socio Estratégico y Lider de los Empleados, es decir, que existié una
tendencia a la multiplicidad de roles desde la percepcion del propio gerente y la de sus
supervisados.

Asi mismo, a partir de la aplicacion del instrumento propuesto por el Modelo, se
evidenciaron similitudes en las percepciones tanto del gerente como la de sus
supervisados en relacion a la presencia del rol Agente de Cambio como prevaleciente.
De igual manera los sujetos coincidieron en la percepcion del rol Lider de los Empleados
en ultimo lugar.

Al categorizar las actividades reales que realiza el gerente de Recursos Humanos
desde su propia percepcion y la de sus supervisados en relacion al Modeio, se
identificaron actividades gue no correspondian a !a definicién de los cuatro tipos de rol
expuestos por Ulrich.

Estas actividades que no pudieron ser categorizadas, estan orientadas al desarroilo
de las relaciones interpersonales, a la autonomia y responsabilidad que los gerentes
otorgan a sus supervisados para el desarrollo de sus tareas, motivacion de caracter
emocional, cumplimiento de las normas reglas y procedimientos de la organizacion.

Esto sugiere que el gerente de Recursos Humanos realiza actividades, que no son
consideradas por el Modelo, con Io que se concluye que es necesario entender el Modelo
desde el punto de vista gerencial y no solo desde el aspecto teérico.

Finalmente se puede argumentar, que en las empresas estudiadas tiene vigencia lo
planteado por Ulrich (1997), de que los desafios competitivos que enfrenta el gerente de
recursos humanos lo han obligado a abandonar el rol pasivo, asumiendo posiciones de
vital importancia para contribuir al alcance de los objetivos empresariales. Con esto se
infiere que el rol del gerente ha evolucionado en relacion a su concepcién tradicional. Esto
se corrobor6 al obtener como resultados la presencia de los roles Socjo Estratégico y
Agente de Cambio como prevalecientes.
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CAPITULO VII
RECOMENDACIONES Y LIMITACIONES

Para la realizacidn de este trabajo de grado las investigadoras consideraron
deseable obtener una cobertura total de las empresas que cumplian con los requisitos de
ser empresas de medios impresos ubicadas en el area Metropolitana de Caracas.

Sin embarge se obtuvo en el transcurso de la realizacién de este estudio una
aceptacion y voluntaria participacion de sélo dos de las empresas antes mencionadas.

De la experiencia de esta investigacién y para futuras investigaciones que puedan
realizarse sobre el tema, se recomienda como primera opcion realizar el mismo estudio
pero en empresas, tanto publicas como privadas y que pertenezcan a otros sectores de
negocio, para posteriormente compararlos con los resultados obtenidos en este trabajo de
grado.

Una segunda recomendacién, seria realizar un analisis de las actividades que
realiza el gerente en el ejercicio de su cargo y categorizarlas segln el Modelo de Multiples
Roles en empresas donde la Gerencia de Recursos Humanos esté mas estructurada para
estudiar si existe un mayor porcentaje de otras actividades que las reportadas en este
estudio.
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SOXANY



Formato A

ROL N°1

1- ¢ Usted conoce los objetivos de la empresa? Sl NO

2- ;Que actividades ejecuta usted para identificar los objetivos, planes, metas de la
empresa?

3- ¢ Que actividades ejecuta usted para que se concreten los objetivos, planes, metas de
la empresa?

4- ; Usted participa en el proceso de definicién de los objetivos empresariales
SI_ NO__
5- ¢ Que actividades ejecuta para ello?

6- ¢ Usted conoce los objetivos de la Gerencia de RRHH? Sl NO
7- ¢Que actividades ejecuta usted para identificar los objetivos de la Gerencia de
Recursos Humanos?

8- ¢ Que actividades ejecuta usted para que se concreten los objetivos, planes, metas de
la Gerencia de Recursos Humanos?

9 ;Que actividades ejecuta usted para lograr que los objetivos de la Gerencia de
Recursos Humanos concuerden con los objetivos, planes, metas de la empresa como ente
global?

10- ;/Que actividades ejecuta usted para determinar la eficiencia (calidad) de esa
contribucién?

ROL N°2:

11 ¢ Usted realiza actividades para propiciar que los trabajadores contribuyan con su
capacidad a lograr los objetivos y metas de la organizacion? Sl NO

12- Por favor mencione, i, que actividades ejecuta usted para ello?

13- Usted realiza actividades en el ejercicio de su cargo para hacer que los trabajadores
se involucren en la foma de decisiones empresariales? SI__ NO

14- ;Que actividades ejecuta usted para hacer que los trabajadores se involucren en la
toma de decisiones de los diferentes procesos que se llevan a cabo en la empresa?

15- ¢Usted realiza actividades para ofrecer asistencia a las necesidades personales,
familiares y laborales de los empleados? SI  NO

16- ; Que actividades ejecuta usted para ofrecer asistencia a las necesidades personales,
familiares y laborales de los empleados?



17- ¢ Usted realiza actividades para facilitarle a los empleados el desarrollo de habilidades
y conocimientos necesarios para el logro de sus tareas? SI__ NO

18- ¢Que actividades ejecuta usted para facilitarle a los empleados el desarrollo de
habilidades y conocimientos necesarios para el logro de sus tareas?

ROL N°3:

19- ; Usted conoce los diferentes procesos de RRHH? S NO

20- ;Que actividades ejecuta usted para conocer los diferentes subsistemas de RRHH
(Adiestramiento y Desarrollo, Captacion de Personal, Compensacion y Beneficios,
Servicios al Personal)?

21- ; Que actividades ejecuta usted para procesar documentos y transacciones?

22- ;Usted aumenta la eficiencia operativa de la organizaciéon (mejorar el procesamiento
de documentos y transacciones)? S| NO

23- ¢Que actividades ejecuta usted para aumentar la eficiencia operativa de la
organizacién?

24- ;Usted maneja y distribuye el recurso humano disponible segtin la estructura de la
organizacién ?Sl  NO

25- ¢, Que actividades ejecuta usted para distribuir el recurso humano disponible segun la
estructura de la organizacion ?

26- ; Usted realiza procesos de Recursos Humanos eficientes para la implementacion de
evaluaciones, premios, promociones, entrenamientos en la organizacién? SI  NO

27- ;Que actividades ejecuta usted para realizar procesos de Recursos Humanos
eficientes para la implementacién de evaluaciones, premios, promociones, entrenamientos
en la organizaciéon?

ROLN° 4

28- j Usted corrige las areas donde existe debilidad? SI  NO

29- ;Que actividades ejecuta usted para asegurar que se corrigen las areas o procesos
donde existe debilidad?

30- ¢ Usted realiza actividades para analizar los procesos de Recursos Humanos?
Sl  NO
31- ¢ Que actividades ejecuta usted para analizar los procesos de Recursos Humanos?

32- ; Usted realiza actividades para optimizar los procesos de Recursos Humanos?
SI  NO
33- ¢ Que actividades ejecuta usted para optimizar los procesos de Recursos Humanos?

34- ; Usted realiza actividades para implementar procesos de transformacién de Recursos
Humanos? SI NO
35- ¢Que actividades ejecuta usted para implementar procesos de transformacmn de
Recursos Humanos?.



36- ¢ Usted realiza actividades para que los empleados adopten y promuevan la

transformacién de los procesos en la organizacion? S NO__
37- ¢Que actividades ejecuta usted para que los empleados adopten y promuevan la

transformacion de los procesos en la organizacién?



Anexo B

ROL N°1

1- ¢ El gerente de RRHH conoce los objetivos de la empresa? Si NO

2 ;Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para identificar los objetivos, planes,
metas de la empresa?

3- ¢Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para que se concreten los objetivos,
planes, metas de la empresa?

4- ; Et gerente de RRHH participa en el proceso de definicion de los objetivos
empresariales? St NO
5- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para ello?

6- ; El gerente de RRHH conoce los objetivos de la Gerencia de RRHH? S| NO
7- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para identificar los objetivos de la
Gerencia de Recursos Humanos?

8- ¢Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para que se concreten los objetivos,
planes, metas de la Gerencia de Recursoes Humanos?

9- ;Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para lograr que los objetivos de la
Gerencia de Recursos Humanos concuerden con los objetivos, planes, metas de la
empresa como ente global?

10- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para determinar la eficiencia (calidad)
de esa contribucién?

ROL N°2:

11- ¢ E! gerente de RRHH realiza actividades para propiciar que los trabajadores
contribuyan con su capacidad a lograr los objetivos y metas de la organizacion? Sl
NO

12- Por favor mencione, ;que actividades ejecuta el gerente de RRHH para ello?

13- El gerente de RRHH realiza actividades en el ejercicio de su cargo para hacer que los
trabajadores se involucren en la toma de decisiones empresariales? SI__ NO

14- ; Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para hacer que los trabajadores se
involucren en la toma de decisiones de los diferentes procesos que se llevan a cabo en la
empresa?

15- ¢ El gerente de RRHH realiza actividades para ofrecer asistencia a las necesidades
personales, familiares y laborales de ios empleados? SI _ NO

16- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para ofrecer asistencia a las
necesidades personales, familiares y laborales de los empleados?



17- ¢ El gerente de RRHH realiza actividades para facilitarle a los empleados el desarrollo
de habilidades y conocimientos necesarios para el logro de sus tareas? SI __ NO __

18- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para facilitarle a los empleados el
desarrollo de habilidades y conocimientos necesarios para el logro de sus tareas?

ROL N°3:
19- 4 El gerente de RRHH conoce los diferentes procesos de RRHH? S NO

20- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para conocer los diferentes
subsistemas de RRHH (Adiestramiento y Desarrollo, Captacién de Personal,
Compensacioén y Beneficios, Servicios al Personal)?

21- ;Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para procesar documentos y
transacciones?

22- 4 El gerente de RRHH aumenta la eficiencia operativa de la organizacién (mejorar el
procesamiento de documentos y transacciones)? SI'  NO

23- ; Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para aumentar la eficiencia operativa de
la organizacion?

24- ; El gerente de RRHH maneja y distribuye el recurso humano disponible segtin la
estructura de la organizacién 7Sl __ NO __

25- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para distribuir el recurso humano
disponible segan la estructura de la organizacion ?

26- ¢ El gerente de RRHH realiza procesos de Recursos Humanos eficientes para la
implementacion de evaluaciones, premios, promociones, entrenamientos en la
organizacién? Sl _ NO

27- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para realizar procesos de Recursos
Humanos eficientes para la implementacién de evaluaciones, premios, promociones,
entrenamientos en la organizacioén?

ROL N° 4

28- ¢ El gerente de RRHH corrige las areas donde existe debilidad? SI _ NO

29- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para asegurar que se corrigen las areas
o procesos donde existe debilidad?

30- ¢ El gerente de RRHH realiza actividades para analizar los procesos de Recursos
Humanos? SI __ NO__

31- 4 Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para analizar los procesos de Recursos
Humanos?

32- 4 El gerente de RRHH realiza actividades para optimizar los procesos de Recursos
Humanos? SI  NO

33- ¢ Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para optimizar los procesos de
Recursos Humanos?



34- ; El gerente de RRHH realiza actividades para implementar procesos de
transformacion de Recursos Humanos? SI __ NO

35- ; Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para implementar procesos de
transformacién de Recursos Humanos?.

36- ¢ El gerente de RRHH realiza actividades para que los empleados adopten y
promuevan la transformacién de los procesos en la organizacion? St NO

37- ¢Que actividades ejecuta el gerente de RRHH para que los empleados adopten y
promuevan ia transformacion de los procesos en la organizacion?



ive e cargo que

Empresa: Nivel de Instruccién:

Direccion: T.S.U. Gerente
Gerencia: Universitario

Sexo: MO O Post Grado Analista
Edad: Titulo Obtenido: Antigliedad:

Nosotras, Isabel Bricefio y Sahily Hernandez, somos estudiantes del quinto afio de Relaciones
Industriales en la Universidad Catodlica Andrés Bello. Estamos realizando nuestro trabajo de grado con el
titulo de “Analisis comparativo del Modelo de Multiples roles propuesto por Dave Ulrich y las actividades
reales que realiza el gerente de Recursos Humanos®. Quisiéramos contar con su colaboracion para
responder estas preguntas que a continuacion se presentan. Sus respuestas son anénimas y confidenciales,
los datos seran procesados en su totalidad para fines estrictamente académicos. No hay respuestas
correctas ni incorrectas.

Instrucciones: A continuacién usted encontrara una serie de enunciados, por favor evallie la presencia
actual de cada una de las siguientes actividades de recursos humanos que usted realiza en su puesto de
trabajo, utilizando una escala de cinco puntos en la cual uno (1) significa baja presencia y cinco (5) significa
alta resencia. Por favor, sea sincero en sus res uestas.

Presencia

(1 al 5)
Usted como gerente de Recursos Humanos
avuda a la organizacion a:
1 Lograr los objetivos de negocios
2 Mejorar la eficiencia operativa
3 Responder a las necesidades personales de los
empleados
4 - Adaptarse al cambio

Usted como gerente de Recursos Humanos
participa:

5.- En el proceso de definicion de las estrategias
empresariales

6.- Aportando procesos de Recursos Humanos

7 Aumentando la dedicacién del personal

8 Dando forma al cambio cultural para la
renovacién y la transformacion

Usted como gerente de Recursos Humanos
garantiza que:
9.- Las estrategias de Recursos Humanos

concuerden con la estrategia de negocios
10.- Los procesos de Recursos Humanos estén

administrados en forma eficiente
11 Las politicas y los programas de Recursos

Humanos respondan a las necesidades personales

de los empleados
12.- Los procesos y programas de Recursos

Humanos incrementen la capacidad de cambio de
la organizacion

Su efectividad como gerente de Recursos
Humanos se mide por su capacidad de:

13.- Ayudar a que se concreten las estrategias

14.- Aportar procesos de Recursos Humanos en

forma eficiente
15- Ayudar a los empleados a cubrir sus

necesidades personales
16.- Ayudar a una organizacién a anticipar y
adaptarse a cuestiones futuras



Usted como gerente de Recursos Humanos se
considera como:

17.- Un socio de negocio

18.- Un experto administrativo

19.- Un lider de los empleados

20.- Un agente de cambio

Usrted como gerente de Recursos Humanos
dedica tiempo a:

21. Cuestiones estratégicas

22.- Cuestiones operativas

23.- Escuchar y responder a los empleados

24.- Dar sostén a nuevas conductas para
mantener la competitividad de la organizacién

Usted como gerente de Recursos Humanos
participa activamente en:

25 .- Planificar los negocios globales

26.- Diseflar y aportar procesos de Recursos
Humanos

27 .- Escuchar y responder a los empleados

28.- Renovar la organizacion, el cambio o la
transformacion

Usted como gerente de Recursos Humanos
trabaja para:

29.- Hacer concordar las estrategias de Recursos
Humanos con las de la empresa

30.- Supervisar los procesos administrativos

31  Ofrecer asistencia para ayudar a los
empleados a responder a las necesidades

personales y de sus familias
32.- Reorientar la conducta para el cambio en la

organizacion

Usted como gerente de Recursos Humanos
crea procesos y programas para:
33- Vincular las estrategias de Recursos

Humanos tendientes al logro de las estrategias
34.- Procesar eficientemente documenios vy

transacciones
35.- Responder a las necesidades personales de
los empleados
36.- Ayudar a la transformacion de la organizacion

Su credibilidad como gerente de Recursos
Humanos proviene de:

37.- Ayudar a cumplir con las metas estratégicas
38.- Aumentar la productividad

39.- Ayudar a los empleados para cubrir sus
necesidades personales

40.- Actuar para gue se concreten los cambios



Empresa:
Direccidn:
Gerencia:

Sexo: MO T
Edad:

Nivel de Instruccion:

TS.U
Universitario
Post Grado
Titulo Obtenido:

Nivel del carge que
ocu a.

Gerente

Analista
Antigiiedad:

Nosotras, Isabel Bricefio y Sahily Hernandez, somos estudiantes del quinto afio de Relaciones Industriales
en la Universidad Catolica Andrés Bello. Estamos realizande nuestro trabajo de grado con el titulo de
‘Andlisis comparativo del Modelo de Multiples roles propuesto por Dave Ulrich y las actividades reales
que realiza el gerente de Recursos Humanos” Quisiéramos contar con su colaboracion para responder
estas preguntas que a continuacion se presentan. Sus respuestas son andnimas y confidenciales, los
datos seran procesados en su totalidad para fines estrictamente académicos. No hay respuestas correctas
ni incarrectas. Por su valioso tiempo y colaboracion, muchas gracias

Instrucciones: A continuacién usted encontrara una serie de enunciados, por favor evalte la presencia
actual de cada una de las siguientes actividades que realiza el gerente de Recursos Humanos de su
area en su puesto de trabajo, utilizande una escala de cinco puntos en la cual uno (1) significa baja

resencia cinco si nifica alta resencia. Por favor sea sincerc en sus res uestas.

El Gerente de Recursos Humanos de su area
ayuda a la organizacion a:

1 Lograr los objetivos del negocio

2 Mejorar la eficiencia operativa

3 Responder a las necesidades personales de
los empleados

4.- Adaptarse al cambio

El Gerente de Recursos Humanos de su édrea
participa:

5.- En el proceso de definicion de las estrategias
empresariales

6.- Aportando procesos de Recursos Humanos

7 Aumentando la dedicacion del personal

8 Dando forma al cambic cultural para la
renovacion y la transformacion

El Gerente de Recursos Humanos de su area
garantiza que:
9.- Las estrategias de Recursos Humanos

concuerden con la estrategia de negocios
10.- Los procesos de Recursos Humanos estén

administrados en forma eficiente
11.- Las politicas y los programas de Recursos

Humanos respondan a las necesidades

personales de los empleados
12.- Los procesos y programas de Recursos

Humanos incrementen la capacidad de cambio
de la organizacion

La efectividad del Gerente de Recursos
Humanos de su area se mide por su
capacidad de:

13.- Ayudar a que se concreten las estrategias
14.- Apoyar procesos de Recursos Humanos en

forma eficiente
15.- Ayudar a los empleados a cubrir sus
necesidades personales

Presencia

(1al35)



16.- Ayudar a una organizaciéon a anticipar y
adaptarse a cuestiones futuras

Se cosidera al Gerente de Recursos
Humanos de su area como:

17 .- Un socio de negocios

18.- Un experto administrativo

19.- Un lider de los empleados

20.- Un agente de cambio

El Gerente de Recursos Humanos de su area
dedica tiempo a:

21. Cuestiones estratégicas

22.- Cuestiones operativas

23.- Escuchar y responder a los empleados

24- Dar sostén a nuevas conductas para
mantener la competitividad de la organizacion

El Gerente de Recursos Humanos de su area
participa activamente en:

25.- Planificar los negocios globales

26.- Disefiar y aportar procesos de Recursos
Humanos

27.- Escuchar y responder a los empleados

28.- Renovar la organizacion, el cambio o la
transformacioén

El Gerente de Recursos Humanos de su area
trabaja para:

29.- Hacer concordar las estrategias de
Recursos Humanos con las de la empresa

30.- Supervisar los procesos administrativos

31.- Ofrecer asistencia para ayudar a los
empleados a responder a las necesidades

personales vy de sus familias
32.- Reorientar la conducta para el cambio en la

organizacion

El Gerente de Recursos Humanos de su area
crea procesos y programas para:

33.- Vincular las estrategias de Recursos
Humanos tendientes al logro de las estrategias

empresariales
34.- Procesar eficientemente documentos y

transacciones

35.- Responder a las necesidades personales de
los empleados

36.- Ayudar a la transformacién de |la
organizacion

La credibilidad del Gerente de Recursos
Humanos de su area proviene de:

37.- Ayudar a cumplir con las metas estratégicas
38.- Aumentar la productividad

39.- Ayudar a los empleados para cubrir sus
necesidades personales

40.- Actuar para que se concreten los cambios



