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RESUMEN

El objetivo de este proyecto de la Federa-
cién Mundial de Asociaciones de Direc-
cion de Personal es elaborar una defini-
cion mundial de lo que es y lo que hace
un profesional de Recursos Humanos
(RRHH) en términos de un "conjunto
global de competencias clave™. Para ello,
mediante un andlisis bibliografico y la rea-
lizacion de encuestas a escala mundial, se
han examinado las practicas de diferentes
paises en relacion con los estandares pro-
fesionales y los programas de certificacion.

El analisis bibliografico permite examinar
el tema de la "profesionalidad™ y definir, a
efectos de este proyecto, el término “com-
petencias”; pone de relieve que el peso de
las distintas competencias puede variar
segun las funciones asignadas a los pues-
tos de trabajo y los modelos de gestion de
personal; e identifica la subcontratacion
de determinadas actividades de recursos
humanos como un proceso que afecta a
las habilidades que se requieren dentro de
una organizacion. Asimismo, el analisis
bibliografico pone de relieve la necesidad
de desarrollar un modelo de competen-

cias en el campo de la gestion de los
RRHH, que se considera uno de los fac-
tores determinantes para permitir a una
organizacion crear su propia ventaja com-
petitiva sostenible en el mercado. El
informe incluye un resumen de las com-
petencias que se consideran claves y que
varian en funcion del contexto nacional,
organizativo y temporal.

Las encuestas realizadas a las Asociaciones
de Direccion de Personal de los veintidos
paises participantes en el proyecto apor-
tan informacion sobre las propias asocia-
ciones y sobre su oferta de programas
educativos y formativos, y permiten anali-
zar cudles son las habilidades y conoci-
mientos que se demandan a los profesio-
nales de la gestion de personal en cada
uno de estos paises. La informacion que
se obtiene de los cuestionarios viene a
apoyar muchas de las cuestiones ya identi-
ficadas en el analisis bibliogréfico previo,
y ofrece datos valiosos para analizar las
actividades que realizan las asociaciones
de direccion de personal de distintas par-
tes del mundo.
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Las Asociaciones de Direccion de Perso-
nal, ademas de cumplimentar la encuesta,
han aportado documentacion sobre los
conocimientos que existen en el campo
de la gestion de los RRHH y la forma en
que estos se transmiten y se evalGan en sus
respectivos paises. Estos conocimientos se
presentan como un Marco Global de
Habilidades y Conocimientos. Y este
marco se desglosa en una descripcion de
lo que se espera que los profesionales de
RRHH conozcan y sean capaces de hacer
para trabajar, en los niveles de apoyo, pro-
fesional y estratégico, en la gestion y el
desarrollo de las personas. Se presentan
varios ejemplos de sistemas de transmi-
sién, evaluacion y certificacion de los
estandares profesionales adquiridos, que
pueden servir de ayuda a aquellas asocia-
ciones que deseen desarrollar actividades
en este campo.

Los resultados del presente estudio tienen
una serie de implicaciones para la funcion
de personal, especialmente para la defini-
cion de estrategias que permitan hacer
frente con éxito a los retos que plantea el

entorno emergente. Esta estrategia se pue-
de definir para distintos niveles, incluyen-
do el individual, el funcional, el organiza-
tivo y el nacional, y este estudio ha
demostrado que se puede beneficiar tam-
bién de las aportaciones de una estrategia
internacional. Se ha mostrado que los
aspectos comunes entre las actividades y
los estandares de los profesionales de per-
sonal de los paises involucrados en el estu-
dio superan con creces las diferencias, lo
que demuestra la oportunidad que tienen
estos paises de beneficiarse mutuamente
de sus conocimientos.

Este informe presenta una serie de ideas
practicas para establecer el contenido de
los estandares profesionales y para definir
cOmo estos podrian traducirse en habili-
dades y conocimientos para el desarrollo
de los profesionales de RRHH. Hace
también hincapié en la importancia de
tener en cuenta el contexto nacional, sec-
torial y organizativo para garantizar que
estas habilidades y estos conocimientos se
adecuen a las funciones y al nivel de los
puestos de trabajo de los profesionales.
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PROLOGO

Este proyecto ha sido financiado por la
Federacion Mundial de Asociaciones de
Direccion de Personal (WFPMA), con el
apoyo del Institute of Personnel and
Development (IPD), Reino Unido, y la
Society for Human Resource Manage-

Paises miembros de la WFPMA.

ment (SHRM), EE UU. La WFPMA se
fundo en 1976 y en la actualidad repre-
senta a mas de 300.000 profesionales de la
gestion de recursos humanos en unas 50
asociaciones nacionales de direccion de
personal (ver mapa a continuacion). La
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Asociacion esta llevando a cabo en este
momento otro importante proyecto de
investigacion para definir competencias
de RRHH que sean significativas a escala
global. Esto ayudara a alcanzar dos de sus
objetivos basicos: mejorar, en primer
lugar, la calidad y la eficacia de la gestion
profesional de las personas y fomentar, en
segundo lugar, la comunicacion y el inter-
cambio de informacion entre sus miem-
bros. La Secretaria, responsable de la
administracion de la WFPMA, se encuen-
tra en la actualidad en el IPD.

Para solicitar més informacién sobre la
WFPMA, puede ponerse en contacto
con:

Institute of Personnel and Development
IPD House

Camp Road

Wimbledon

Londres SW19 4UX

Reino Unido

Tel: +44 (0) 20 8971 9000

Fax: +44 (0) 20 8263 3333

Correo electronico: ipd@ipd.co.uk
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|. INTRODUCCION

.1 El Proyecto

El objetivo de este proyecto es elaborar
una definicion mundial de lo que es y lo
que hace un profesional de RRHH en tér-
minos de un “conjunto global de compe-
tencias clave”. El primer paso fue analizar
hasta qué punto tenia sentido esta cues-
tién. Una vez vista su pertinencia se paso a
una segunda fase de definicion de un con-
junto de estandares profesionales. Por Glti-
mo, en una tercera fase, se transformaron
estos estandares en una lista detallada de
competencias profesionales en el campo
de la gestion de los RRHH. Para la realiza-
cion de este estudio se han examinado, a
través de un analisis bibliografico y de la
realizacion de encuestas a escala mundial,
las précticas de diferentes paises en rela-
cién con los estandares profesionales y los
programas de certificacion.

El proyecto de investigacion pretende dar
respuesta a las siguientes cuestiones:

1.1 ;Como se establecen en distintos pai-
ses los estandares que definen a un

profesional de RRHH? ;Cuales son
las competencias que éstos tendran
que ser capaces de aplicar en los dis-
tintos niveles de sus actividades profe-
sionales, desde las operativas hasta las
mas estratégicas?

1.2 ;Como certifican las asociaciones
nacionales la adquisicion de estanda-
res profesionales? ;Cuales son los iti-
nerarios de formacion y desarrollo
que podrian seguir para mantener
actualizadas esas competencias?

1.3 ;Existen estandares genéricos de pro-
fesionalidad que sean comunes a
todos 0 a muchos paises en el campo
de los RRHH? ;Cuales son los estan-
dares profesionales que podrian ser
adecuados para certificar la adquisi-
cion de esas competencias?

1.4 ;Se podrian expresar los estandares de
una forma que fuese Gtil para las aso-
ciaciones profesionales emergentes
que deseen desarrollar una profesio-
nalidad en RRHH en su pais?

Como puede verse, uno de los resultados
clave esperados era comprobar si la com-
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binacion de las experiencias y el conoci-
miento de distintos paises, de profesiona-
les y de académicos puede producir un
conjunto de "lineas directrices” para esta-
blecer convincentes sistemas de forma-
cion y de certificacion de la formacion,
sobre todo para las asociaciones que se
estdn desarrollando. Otros resultados
anhelados incluian el potencial reconoci-
miento mutuo de las cualificaciones, la
mejora de los estandares de profesionali-
dad, y la aparicion de nuevos temas de
debate. Fue por tanto necesario asegurar
una rigurosidad metodolGgica que garan-
tizase la validez y fiabilidad de los resulta-
dos del proyecto.

En este analisis de como se definen los
estandares del trabajo de recursos huma-
nos en diferentes paises, nos hemos basa-
do en las experiencias de las Asociaciones
de Direccion de Personal, y no se ha teni-
do en cuenta, por lo general, el trabajo de
las entidades nacionales de cualificacion
profesional. La informacion que se pre-
senta en este informe proviene de distin-
tas asociaciones y es una recopilacion de
lo que se hace o lo que creemos que se
hace en la actualidad.

Este informe analiza las practicas de
RRHH que se desarrollan en la actuali-
dad en el mundo, ofreciendo una descrip-
cion de la situacion general a partir de la
informacion obtenida en las encuestas
realizadas a las Asociaciones de Direccion
de Personal; se centra en aquellos aspectos
que se han identificado como comunes
pero también en aquellas diferencias sig-
nificativas que se consideran interesantes;
y analiza, por ultimo, el conjunto de

conocimientos en el campo de los RRHH
y la forma en que se ensefia y se evallia en
distintas partes del mundo.

.2 Terminologia

Aunqgue no entraremos en el debate que
mantienen académicos y profesionales
sobre la definicion de la relativamente
nueva terminologia de "competencias” en
el campo de la gestion de los recursos
humanos, es importante explicar lo que
entendemos por "competencias” en el
marco de este informe?, en el que se han
utilizado tres términos intercambiables:

» Competencias

« Capacidades

* Habilidades, conocimiento, cualidades
y otras caracteristicas.

Kochanski (1996 pag. 4) ofrece una defini-
cién de las competencias que puede ser Util
para este proyecto; segun é€l, son los facto-
res de éxito que posibilitan los procesos de
evaluacion, retroalimentacion, desarrollo y
remuneracion de los individuos. Holmes
(1992) también aporta una valiosa defini-
cion de las cualificaciones basadas en la
competencia, que son fundamentales
para los objetivos de este proyecto. Estas
cualificaciones ofrecen informacion sobre

1 Una referencia Util para los interesados en la historia y la definicion
del uso de competencias y modelos de competencia es el Anexo 1
(Competencies: A Review of the Literature and Bibliography - Compe-
tencias: una revision bibliografica) del primer informe publicado por
el Canadian Council of Human Resource Associations (CCHRA) en
el marco de su proyecto Human Resources Profession Competencies
Project (Proyecto sobre las competencias en la profesion de recursos
humanos) (disponible actualmente en la pagina web de CCHRA
http://www.chrpcanada.com).
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lo que una persona es capaz de hacer y no
sobre lo que ha hecho en el pasado. Cali-
brar la competencia no significa calibrar
el grado de desempefio conforme a un
estandar, es decir, lo que una persona hace
realmente, sino medir lo que una persona
es capaz de hacer. Se trata de una medida
anticipada del desempefio que se deduce
del desempefio pasado, a menudo basan-
dose en la observacion. La definicion de
competencia se basa también, fundamen-
talmente, en la definicion de desempefio
superior, en lugar de en los niveles medios
de desemperio.

Tampoco vamos a entrar en el debate sobre
la distincion entre "direccion de personal”
y "direccion de recursos humanos”, ya que
esto haria mas complejo adn el estudio al
incluir las diferencias lingisticas y termi-
noldgicas de los paises. Por lo tanto, ambos
términos se utilizan indistintamente para
referirse a todas las actividades relativas a la
gestion y desarrollo de las personas en el
puesto de trabajo, que incluyen los térmi-
nos de "direccion de personal y desarrollo™
y "formacion y desarrollo".

.3 La importancia actual de las com-
petencias en el campo de los RRHH

La literatura sobre RRHH presta una
atencién creciente a las competencias,
como consecuencia de los cambios que se
estan produciendo en el entorno empre-
sarial global. Desde la perspectiva de EE
UU, se subrayan los efectos que, en este
sentido, han tenido el aumento de la
competencia y el crecimiento internacio-
nal de las alianzas, las fusiones, los consor-
cios y las adquisiciones; se han producido

y se siguen produciendo rapidos avances
tecnoldgicos y las expectativas de los tra-
bajadores en relacion con el trabajo estan
cambiando de forma creciente. Existe
ademas un debate sobre la cantidad de
profesionales cualificados que hay en los
diferentes paises; y, a medida que las orga-
nizaciones se hacen mas globales, se pue-
de argumentar que crece la necesidad de
normalizacion dentro de la profesion.

En este contexto, también estan cambian-
do los objetivos en el campo de los
RRHH. Las nuevas demandas que recibe
el personal de RRHH estéan relacionadas
con el desarrollo de lideres y, de forma mas
general, con el reclutamiento y la retencion
de una fuerza laboral de calidad. Al mismo
tiempo, el aumento de la competencia
hace necesario mejorar la productividad de
esta fuerza laboral, por lo que la estrategia
empresarial ha de incluir sistemas de com-
pensacion. Asi, se hace fundamental el
desarrollo de los empleados con el fin de
alcanzar los objetivos de la organizacion.
Las competencias individuales dentro de
la organizacidn en su conjunto pasan a ser
mas importantes que las competencias
para un trabajo determinado, y es por ello
por lo que se considera que los individuos
son elementos determinantes para el éxito
de una organizacion (Porter 1998).

En este nuevo escenario, se reconoce en
general que la gestion actual de los RRHH
tiene tanto puntos fuertes como puntos
débiles. La integracion de la perspectiva
global y local hace necesario desarrollar
nuevas habilidades y conocimientos; el
uso actual de la tecnologia como apoyo a
las estrategias de gestion de RRHH es otra



26 | COMPETENCIASY ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS

de las debilidades identificadas en gran
parte de la bibliografia. Por lo tanto, las
barreras con las que se va a encontrar la
gestion de los RRHH en el futuro estan

claras, se centran en las competencias del
personal de RRHH y en los estandares de
la funcion de RRHH.
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I1. ANALISIS BIBLIOGRAFICO

[I.1. Introduccién

En este capitulo del informe se examina
como la literatura existente puede contri-
buir al conocimiento y a la comprension
de este tema.

En primer lugar, se analiza el debate, pre-
sente en buena parte de la bibliografia, de
hasta qué punto la funcion de RRHH
puede considerarse como una profesion.
Para ello se identifica el conjunto de
conocimientos asociados al campo de los
RRHH, prestando especial atencion a la
definicion de competencias y funciones
de puestos de trabajo en este campo. Pos-
teriormente, se analiza como la funcion
de RRHH contribuye a la organizacion
en su conjunto; se discute el desarrollo de
un modelo de competencia, lo que hace
plantearse si las practicas de RRHH -y
por tanto las habilidades y conocimientos
que demandan- varian en los distintos
paises y organizaciones; y, por altimo, se
estudia como los profesionales de RRHH
pueden adquirir los niveles educativos y
formativos que demandan las organiza-
ciones.

[l. 2. La direccién de RRHH como una
profesion

Una parte de la bibliografia analizada se
centra en el debate sobre si la funcion de
RRHH se puede clasificar como "profe-
sion™. Nuestro anlisis comienza con una
atrevida afirmacion de Losey (EE UU),
quien considera que "la direccion de los
recursos humanos es una profesion™
(1997, pag. 147) y justifica esta afirma-
cion diciendo que existe un conjunto
establecido de conocimientos que se pue-
den ensefiar, aprender y evaluar, y que
existe un codigo ético de conducta.
Ulrich y Eichinger, sin embargo, argu-
mentan que "la funcién de RRHH debe
ser mas profesional” (1998, pag. 1), y que
deberia ser una "profesion” pero que adn
no ha alcanzado ese estatus. Es necesario,
segun ellos, que exista un conjunto de
conocimientos aceptado y conocido por
todos, unos estandares comunes para
entrar y practicar la profesion, unos estan-
dares de conducta, buenas practicas y
comunidades con una fuerte identidad y
caracter distintivo. Y para conseguir esto,
es necesario seguir estudiando el conjunto
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de conocimientos que definen a esta dis-
ciplina. Como consecuencia, se requerira
una formacidn, evaluacion y certificacion
adicional. Ademas, Ulrich y Eichinger
(1998) afirman que el camino hacia la
profesionalizacion pasa por la definicion y
adquisicion de competencias. Segun estos
autores, esto ya se ha conseguido, en bue-
na parte, a lo largo de la década de los 90
en EE UU, aunque este trabajo deberia
retomarse para crear unos conocimientos
profesionales comunes. Estos son, clara-
mente, dos de los temas clave que este
proyecto pretende analizar: cuél es el con-
junto de conocimientos y cémo se pue-
den difundir.

No obstante, la definicion que ofrece
Gibb (1994) en el Reino Unido de "profe-
sional" incluye uno de los elementos clave
diferenciadores de la profesionalidad: la
necesidad de estar cualificado para practi-
car una profesion, ademas de disponer de
un conjunto especifico de conocimientos
y un cddigo ético de conducta. Segun esta
definicion, la funcion de RRHH no es
hoy en dia una "profesion". A pesar de la
necesidad detectada de cualificacion en
determinados paises, 0 mas concretamen-
te en determinadas organizaciones, para el
desarrollo de estas tareas, no existe en nin-
gun pais requisito reglamentario alguno,
como ocurre por ejemplo en las profesio-
nes médicas o contables. Asi, en EE UU,
estd prohibido que las organizaciones
demanden una cualificacion en gestion de
personal en las ofertas de empleo, ya que
aun no se ha demostrado que sea un
requisito para el desempefio de la profe-
sion. De hecho, s6lo la cuarta parte de los
directores de RRHH de alto nivel en

Europa posee una cualificacion especifica
en RRHH y/o son miembros de la asocia-
cion profesional de su pais?.

Walker (1988) argumenta, desde otra
perspectiva, que "las personas que traba-
jan en RRHH tienen que dejar de pensar
en su papel como contribuidores indivi-
duales "profesionales” y reconocer que su
funcion es ayudar a las organizaciones a
adquirir un liderazgo en el campo de los
RRHH". Asimismo, Boyatzis (Yeung
1996) piensa que los profesionales de
RRHH llevan intentando crear un senti-
miento de "profesion” desde los afios 60,
lo que considera un proceso dafiino, ya
que, para él, la "profesion" se reduce a las
famosas definiciones actuales de calidad
que justifican su existencia, y ademas, a
través de las definiciones se excluye todo
lo que difiera del conjunto de conoci-
mientos profesionales aceptados. Este
autor también argumenta que al definir el
conjunto de conocimientos adecuados y
las habilidades que se demandan, el nivel
de desempefio que se alcanza es "medio™ o
"mediocre”, en lugar de poder establecer
unos objetivos de desempefio "superio-
res”. Asimismo, en el informe sobre una
encuesta llevada a cabo por el Institute of
Personnel Management en Nueva Zelan-
da en 1997, se afirma que "no importa si
la funcion de RRHH es una profesion, lo
que importa es si los profesionales de
RRHH se comportan de una forma pro-
fesional" (Pajo y Cleland 1997, pag. 5).

2 Datos obtenidos de la encuesta de CRANET de 1992 (ver anexo 4).
Las preguntas de las encuestas posteriores se han ido actualizando para
tener en cuenta las nuevas actividades actuales en el campo de la ges-
tion de RRHH.
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Por una parte, encontramos a los expertos
que consideran que la profesion de
RRHH como tal deberia tener sus propios
estandares, cualificaciones y ética, lo que
probablemente permitiria a los profesio-
nales en este campo negarse a llevar a cabo
aquellas tareas que el equipo directivo de
la organizacion le pidiese que excedieran
los estandares aceptados (al igual que pue-
den hacerlo los expertos financieros o juri-
dicos). Por otra parte, encontramos aque-
llos que defienden que un especialista en
RRHH eficiente deberia tener las habili-
dades que le capaciten para actuar en el
campo de los RRHH de forma que per-
mitiese al equipo directivo cumplir con
cualquier estrategia elegida. Estos dos con-
ceptos pueden ser compatibles, pero siem-
pre existe una confusion en cualquier
debate sobre este asunto debido a que los
analistas van pasando de un uso al otro.

El debate parece centrarse, en parte, en las
diferentes visiones que existen sobre la
profesionalidad. Si nos cefiimos a los ele-
mentos mas estrictos de cada una de las
definiciones presentadas aqui, podemos
resumir diciendo que la profesionalidad
en RRHH requiere:

« una comunidad con un sentido de iden-
tidad,;

* un cddigo ético de conducta;

« estandares comunes para la profesion y
el desempefio de la misma;

* un conjunto especifico de conocimientos;

* unos requisitos de formacion/certifica-
cion.

Aunque se puede cuestionar hasta que
punto el debate sobre la "profesionalidad™

es valioso, en el contexto de este proyecto
es importante con el fin de establecer
competencias y estandares de RRHH a
escala mundial. Una forma de evaluar el
alcance de la profesionalidad de RRHH
es analizando los itinerarios profesionales
de las personas que realizan funciones de
RRHH. Cuanto mas elijan los individuos
permanecer en un determinado ambito
de trabajo y cuanto mas frecuente sea que
los especialistas de alto nivel se elijan de
entre las personas que en la actualidad
desempeiian funciones dentro de ese
ambito de trabajo, mas se puede clasificar
éste como una profesion. La permanencia
en el puesto y el hecho de restringir el
acceso a los puestos de mas alto nivel solo
a aquellas personas con formacion y expe-
riencia implican un crecimiento del con-
junto de conocimientos, al mismo tiempo
que un aumento del sentido de identidad
y distincion.

Hay diferentes modelos de carreras pro-
fesionales de especialistas en RRHH. En
1999, la media de afios de experiencia de
los profesionales de alto nivel era alta
(13) en Europa, pasando de seis afios en
Dinamarca a diecisiete en Italia y Suecia.
En Europa, las tres cuartas partes de los
directores de RRHH de alto nivel han
sido especialistas en la materia durante
un minimo de cinco afios; ademas, seis
de cada diez han sido reclutados entre
especialistas de RRHH (bien de fuentes
internas o externas), aunque esta cifra es
inferior, por ejemplo, en Finlandia y
Austria (cuatro de cada diez)®. En Nueva

3 Encuesta de CRANET de 1999.
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Zelanda, la situacion es similar, aunque
hay que destacar que las personas de
RRHH que han comenzado su carrera
en este campo son fundamentalmente
jovenes, lo que indica que con el tiempo
la tendencia cambiara (Pajo y Cleland
1997).

A pesar de la tendencia general a perma-
necer largos periodos de tiempo como
especialistas en RRHH, y a pesar de que
el reclutamiento de los profesionales de
RRHH se realiza fundamentalmente
entre aquellos que tienen experiencia en
ese campo, en Europa, mas de tres de
cada diez especialistas en RRHH de alto
nivel se siguen seleccionando fuera de la
profesidn, aunque sus itinerarios profe-
sionales no son iguales en los distintos
paises. En Filipinas, por ejemplo, suelen
proceder de diferentes funciones de
direccién, y en Alemania, Eslovaquia,
Espafa y el Reino Unido los especialistas
en RRHH que quieren permanecer en
este campo sienten que para ello necesi-
tan habilidades generales de gestion
(Ackerman et al. 1995).

De las distintas definiciones de profesio-
nalidad que encontramos en la literatura
sobre RRHH, analizaremos mas deteni-
damente dos de los factores clave que
interesan en el marco de este proyecto:

a) el conjunto de conocimientos, y b) la
educacion y la formacion que se requie-
re. En el siguiente apartado se examina la
existencia de un conjunto de conoci-
mientos y concretamente la definicién
de competencias en el campo de los
RRHH.

Il. 3. Definiciones de competencias
en RRHH

Cualquier analisis que se realice sobre las
competencias en RRHH requiere una
definicion precisa del término, dadas las
diferentes acepciones que existen en la
literatura. En el marco de este estudio, las
numerosas definiciones de competencia
se pueden resumir de una forma eficaz
como un conjunto de habilidades técni-
cas y culturales (Brockbank 1997). No
obstante, se hace evidente a través del
analisis bibliografico que cada autor enfo-
ca de una manera diferente la definicion
de competencia; el enfoque, por ejemplo,
de Ulrich et al. (1995) y Boyatzis (Yeung
1996) incluye la integracion en grupos de
areas de competencia.

El modelo de Ulrich et al. (1995) combi-
na varios aspectos de la competencia en
tres elementos fundamentales: conoci-
miento de la empresa, conocimientos
funcionales de RRHH y gestion del cam-
bio. La gestion del cambio se considera
crucial en este modelo, ya que para que la
organizacion siga siendo competitiva,
debe adaptarse continuamente a los rapi-
dos y continuos cambios externos (por
ejemplo, en los campos de la globaliza-
cion, los flujos de informacion, las expec-
tativas del cliente, la tecnologia, etc.).
Independientemente de las funciones o
del nombre de un puesto de trabajo, los
elementos de la competencia siguen
estando en el mismo orden de importan-
cia, cualquier variacion se detectara sélo
en el peso de esta importancia. En EE
UU, por ejemplo, la "Gestion del cam-
bio™ se ha considerado el elemento mas
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importante (41%), seguido de los "Cono-
cimientos funcionales de RRHH" (22%)
y el "Conocimiento de la empresa”
(17%). En organizaciones fuera de EE
UU se observa una tendencia similar,
aungue la importancia de cada uno de los
elementos esta mas equilibrada: 34%,
26% Yy 26% respectivamente (Ulrich et al.
1995, pag. 487). Boyatzis (Yeung 1996)
también apoya la idea de que el peso de la
competencia varia segun el papel que jue-
gue o el nivel que ocupe el puesto de tra-
bajo. Al definir las competencias en
RRHH, Ulrich y Boyatzis, igual que
otros analistas, argumentan que es necesa-
rio tener en cuenta las funciones especifi-
cas de los puestos de trabajo de los profe-
sionales de RRHH con el fin de
diferenciar posibles variaciones en los
requisitos. La bibliografia y los libros de
texto sobre la gestion de recursos huma-
nos han tratado de forma muy extensa las
funciones del personal de recursos huma-
nos (ver, por ejemplo, Schuler y Huber,
1993; Purcell, 1995). El trabajo de Tyson
y Fell (1986), concretamente, define tres
modelos dominantes de gestion de perso-
nal basados en una analogia con la profe-
sion de la ingenieria civil y de la construc-
cion: la administracion de los trabajos, la
gestion de los contratos y la arquitectura.
Bésicamente, el administrador de los tra-
bajos se centra en las operaciones diarias
que se llevan a cabo en el departamento
de personal, que normalmente son las
funciones de apoyo o funciones adminis-
trativas de los profesionales de RRHH. El
gestor de los contratos es el experto que
garantiza el cumplimiento de cada uno de
los aspectos de la politica y los procedi-
mientos, y por tanto del "contrato™ del

departamento de personal con la organi-
zacion. Esta funcién equivale a la del pro-
fesional o especialista en RRHH. El
arquitecto es el disefiador o planificador a
largo plazo, que coordina las actividades
de otros miembros del departamento, y se
conoce como el responsable de la gestion
estratégica o de alto nivel. En la defini-
cion de estos modelos se observa clara-
mente que los individuos que desempe-
flan modelos diferentes de gestion de
personal van a requerir distintos grados de
competencia en diferentes areas, que ade-
mas también dependeran del entorno en
el que opera cada organizacion.

Tradicionalmente, el personal de RRHH
ha estado relativamente poco involucrado
en los asuntos y los objetivos de la organi-
zacion, y sus actividades se han centrado
principalmente en el plano operativo.
Como consecuencia, la presencia de per-
sonal de RRHH se justifica principal-
mente por las economias de escala y la
especializacion. Sin embargo, en la actua-
lidad la funcién de RRHH tiene que res-
ponder a cambios importantes en su
entorno: reduccion de costes, mejora de la
calidad, garantia de que la organizacion
esta haciendo uso de todo el potencial de
sus empleados y creando vinculos mas
fuertes con la empresa, convirtiéndose de
esta manera en "socios" de la misma. Con
el crecimiento de la importancia de la ges-
tién de recursos humanos para el éxito de
la organizacion, los departamentos de
recursos humanos se estan viendo impli-
cados en los niveles medio (por ejemplo,
en el desarrollo de planes de marketing de
reclutamiento) y estratégico (por ejemplo,
en la re-ubicacion de la organizacion). Los
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"arquitectos” de alto nivel desempefian
actividades de RRHH fundamentalmen-
te en estos dos niveles; obviamente, las
habilidades que se requieren para desem-
pefar estas funciones son bastante dife-
rentes a las habilidades necesarias para
desempeniar las funciones de administra-
cion de los trabajos. El reto para el futuro
parece estar en mantener un equilibrio
entre las funciones estratégicas y técnicas,
pasando de ser un proveedor a ser un
"posibilitador" en la gestion de personal,
esto incluye favorecer el cambio y ser un
innovador, y puede involucrar el uso de
personal clave de RRHH al mismo tiem-
po que la subcontratacion de determina-
das actividades y la delegacion de respon-
sabilidades a los propios empleados (Bell
et al. 1999).

La contribucion de las funciones de
RRHH al rendimiento de una organiza-
cion se puede analizar desde el punto de
vista de los propios profesionales de
RRHH o desde el punto de vista del ges-
tor de la organizacion. Muchas de las acti-
vidades de RRHH las pueden realizar
bien especialistas en gestion de recursos
humanos o bien gestores, siempre que
tengan las competencias adecuadas. En
Europa, como media, tres de cada diez
organizaciones han aumentado las res-
ponsabilidades de la linea dedicada a la
gestion de RRHH*. La formacion y el
desarrollo son las areas que mas se delegan
(43% de las organizaciones europeas),
seguidas del reclutamiento y la seleccion
(35%), el salario y los beneficios (29%), la

4 Encuesta de CRANET de 1999.

ampliacion/reduccion de plantilla (28%),
y por ultimo las relaciones laborales
(23%). Esta informacion deberia tenerse
en cuenta en nuestro analisis de las com-
petencias que se van a demandar a los pro-
fesionales de RRHH en el futuro.

Centrandose en la influencia directa que
ejercen los RRHH en la organizacion,
Ulrich et al. (1995) realizaron una encues-
ta a gran escala en EE UU para identificar
competencias especificas en RRHH, con
el fin de poder hacer comparaciones con
aquellas empresas que se consideran como
las mejores en este &mbito. Uno de los
recientes desarrollos que identificaron fue
la aparicion de "socios empresariales™ de
RRHH, que implican la necesidad de una
mejora profesional de los profesionales de
RRHH y la necesidad de contribuir a
incrementar la competitividad de la orga-
nizacion en su conjunto. Ulrich et al. defi-
nen la competencia como la capacidad de
afiadir valor a la empresa; la competencia
se debe centrar en el proceso de cambio de
las condiciones de la empresa hasta conse-
guir una ventaja competitiva sostenible.
Esto se puede hacer generando fuentes de
exclusividad, lo que supone una compe-
tencia exclusiva en la organizacion. Para
esto es fundamental garantizar que las
practicas de RRHH sean cruciales en la
creacion y mantenimiento de esta compe-
tencia.

En este apartado se han analizado las
definiciones de competencias teniendo
en cuenta la importancia de las funcio-
nes de los puestos de trabajo y de los
modelos de gestion de personal; y se ha
examinado también como los RRHH
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contribuyen a la organizacion en su con-
junto. Esto nos lleva a identificar en la
bibliografia competencias especificas y el
proceso de desarrollo de un modelo de
competencias en RRHH.

[l. 4. Desarrollo de un modelo de
competencias en RRHH

Desde el comienzo del analisis bibliografi-
o observamos que existian algunas dudas
sobre el valor de desarrollar modelos de
competencia en el campo de los RRHH
(ver por ejemplo Gibb 1994); no obstan-
te, en una buena parte de la literatura
sobre el tema se argumenta la necesidad
de desarrollar un modelo de competencia,
con el fin de analizar las lagunas que exis-
ten en la actualidad en el campo de las
habilidades y de ofrecer un desarrollo ade-
cuado que garantice la creacion de valor
por parte de la funcion de RRHH. Este
modelo de competencia puede desarro-
llarse bien basdndose en las aportaciones
de la gestion de alto nivel (enfoque subje-
tivo) 0 en un marco conceptual como es
el andlisis funcional (enfoque objetivo).
Ya se han realizado varias encuestas en
distintos paises del mundo para intentar
construir ese marco conceptual, haciendo
uso tanto de enfoques subjetivos como
objetivos (Schoonover 1998, Csoka y
Hackett 1998, Heneman et al. 1998,
Laabs 1996, Lawson y Limbrick 1996, y
Walker 1988). Estas encuestas recogen
ademas el trabajo que realizan las empre-
sas (por ejemplo UPS, Unilever) y las aso-
ciaciones de direccion de personal en
varios paises. Segun estos estudios, las
competencias clave de RRHH se pueden
dividir en cuatro grandes areas: estilo

individual, implicacion organizativa, lide-
razgo y actividades técnicas (ver anexo 5).

El estilo se centra concretamente en la
credibilidad personal. Tyson y Fell (1986)
lo definen como el resultado de la expe-
riencia en las distintas competencias de
RRHH, incluidos los conocimientos aca-
démicos que ofrecen la base tedrica. Otras
competencias que desarrollan el estilo
individual son la eficacia de las relaciones
interpersonales y una orientacion hacia
las relaciones. Ademas, incluye algunas
fortalezas personales como la tolerancia al
estrés, al cambio y a la ambiguedad, y la
creatividad y la capacidad analitica para la
resolucion de problemas.

Las competencias para la implicacion
organizativa hacen referencia a las cuestio-
nes relacionadas con el espiritu empresa-
rial y la orientacion hacia el mercado. Se
centran en la gestion del cambio y la cul-
tura, en la perspectiva empresarial estraté-
gica y en la capacidad de vincular los
RRHH a los procesos empresariales y de
planificacion organizativa. Incluyen tam-
bién la capacidad para la organizacion del
aprendizaje.

Las competencias del liderazgo tienen que
ver con la gestion y la creacion de relacio-
nes. Se centran en las distintas areas de la
gestion organizativa, como el proyecto,
los activos, el talento y la informacion. La
capacidad de respuesta a todos los agentes
implicados (accionistas, proveedores y
clientes) es otra competencia clave vincu-
lada también a las competencias relacio-
nadas con la sensibilidad de la organiza-
cion. Cuestiones como la calidad vy el
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valor son palabras clave que se encuentran
entre estas competencias.

Las competencias técnicas son quizas las
mas comunes en la bibliografia sobre
RRHH. Incluyen el conocimiento y la
practica de la gestion tradicional de per-
sonal y RRHH, como por ejemplo la
remuneracion y la compensacion, las
relaciones laborales, la formacion vy el
desarrollo, el disefio organizativo, la con-
tratacion y retencion del personal, la ges-
tion del desempefio, la comunicacion, las
quejas y la disciplina. Otras competen-
cias nuevas que estan apareciendo en este
area son la aplicacion y explotacion de
tecnologias de la informacion y el cum-
plimiento con la cada vez mas compleja
legislacion. Asimismo, se observa que se
esta empezando a hacer hincapié en las
habilidades para evaluar la funcion de
RRHH, en el establecimiento claro de
objetivos y en la contabilidad de RRHH.

Como ya se ha indicado, este estudio
adopta una definicion amplia de las com-
petencias de RRHH, que se considera
mas apropiada para los fines que persigue.
Incluye no sélo las competencias técnicas
para la realizacion de tareas como el reclu-
tamiento, la retencion, los permisos, la
motivacion y el desarrollo de los trabaja-
dores de una organizacion, sino también
las habilidades y conocimientos estratégi-
COS que se requieren para tratar con el per-
sonal que desempefia las funciones de
RRHH y su implicacion en la organiza-
cién en su conjunto.

En el andlisis bibliografico se ha observa-
do una distincion clara entre las compe-

tencias técnicas y estratégicas que se
requieren en el campo de los RRHH. Se
argumenta que, en el pasado, la funcion
de personal se centraba en el bienestar y la
remuneracion, y sin embargo, ahora se
centra en la reaccion de una organizacion
ante entornos cambiantes donde aumenta
la globalizacion, el uso de la tecnologia y
el empleo de trabajadores del conoci-
miento. Esto esta afectando a las compe-
tencias técnicas que se demandan a los
profesionales de RRHH vy esté teniendo
un impacto sobre el lugar que ocupa la
funcion de personal en la organizacion en
su conjunto. Se afirma también abierta-
mente que esta funcion de personal debe-
ria jugar un papel mas estratégico dentro
de las organizaciones, y existen pruebas de
que esto ya esta sucediendo realmente. En
Europa, las organizaciones donde el jefe
de Personal forma parte del Consejo de
direccion (o equivalente) representan
aproximadamente el 60% en la Gltima
década. Durante este periodo, el nimero
de organizaciones que desarrollan por
escrito una estrategia de personal ha
aumentado un 12%?°. Esto demuestra cla-
ramente un aumento del enfoque estraté-
gico de la funcion de RRHH en toda
Europa, y lo mismo se puede observar en
la bibliografia procedente de EE UU,
Australia, Nueva Zelanda y Hong Kong.

Hemos observado que en la bibliografia
se especifican algunas competencias estra-
tégicas y técnicas de RRHH, y se indica
que las competencias demandadas, o la

5 Datos de la evolucion desde 1992 hasta 1999, obtenidos de la
encuesta de CRANET.
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importancia de éstas, pueden variar segun
el papel que juegue un determinado pues-
to de trabajo dentro de la organizacion.
En el siguiente apartado se estudia como
las competencias demandadas varian
segun el contexto organizativo que predo-
mine.

Il. 5. Variaciones en las competencias
de RRHH demandadas

En la bibliografia analizada se argumenta
que el contexto influye en las competen-
cias que se necesitan para la practica de
RRHH. La naturaleza y el grado de varia-
cion de estos requerimientos estan, no
obstante, abiertos a discusion. En este
apartado se analizan las variaciones que se
pueden encontrar en funcion del contex-
to nacional, internacional y temporal.

Il. 5.1. Contexto nacional

A pesar de la tendencia hacia la globaliza-
cion y, en consecuencia, discutiblemente
hacia la convergencia, en un estudio
como este que pretende tener una dimen-
sion global sigue siendo esencial tener en
cuenta las diferencias nacionales en la
definicion de competencias y estandares
profesionales de RRHH.

Sparrow y Hiltrop (1997) dividen el con-
texto nacional en cuatro grupos de facto-
res: la cultura, la institucionalizacion, las
estructuras/sistemas empresariales, y el
papel/competencia de los profesionales.
Explican, por ejemplo, que las organiza-
ciones se enfrentan a sistemas juridicos y
normativos enormemente diferentes
dependiendo del pais donde estén ubica-

das (ver también Brewster y Hegewisch,
1994). Asimismo, son también muy
importantes las diferencies en la riqueza
economica y en los mercados de trabajo
entre los paises.

Los sistemas juridicos y normativos, la
riqueza econémica, el funcionamiento de
los mercados de trabajo y la cultura afec-
tan a las competencias en RRHH deman-
dadas. Ejemplos de ello se encuentran con
facilidad. En algunos paises, por ejemplo,
la infraccion de las leyes sobre discrimi-
nacion puede tener consecuencias eco-
noémicas importantes para una organiza-
cion (en Estados Unidos, por ejemplo),
mientras que en otros esto puede no ser
tan significativo. En determinados pai-
ses, las leyes sobre discriminacion son
muy completas, mientras que en otros
estas leyes se utilizan en un numero mas
reducido de areas. Asi por ejemplo, en el
Reino Unido, Italia y Holanda, las res-
tricciones de edad en los procesos de
seleccion son legales; como consecuen-
cia, en Italia un 50% de todas las ofertas
de empleo mencionan de forma explicita
la edad requerida y en Holanda este por-
centaje es del 20% aproximadamente.
Por el contrario, en Estados Unidos, las
restricciones de edad se consideran una
practica discriminatoria. De la misma
manera, la legislacion europea es por lo
general mas estricta que la estadouniden-
se en materia de salud y seguridad en el
trabajo y tiempo de trabajo. Por ello, en
los paises donde existe una amplia nor-
mativa en materia de contratacion labo-
ral, los profesionales de RRHH han de
tener un conocimiento importante de
dicha normativa.
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La situacion econdmica puede influir
también en las competencias en RRHH,
dado que los beneficios complementarios
(como las pensiones o la asistencia sanita-
ria) son mas comunes en los paises ricos;
esto supone que, en estos paises, tiene que
haber un niamero mayor de personal de
RRHH especializado en la gestion de sis-
temas de beneficios. Ademas, los paises
ricos tienden a dedicar mas recursos a la
formacion, lo que requiere mas personal
especializado en este campo.

La cultura nacional afecta también a las
competencias en RRHH, aunque, dado
que este es un concepto poco claro, es
dificil identificar como lo hace. Se ha afir-
mado, por ejemplo, la utilidad de centrar-
se en diferencias nacionales especificas en
las siguientes areas: 1) énfasis en la calidad
de vida, 2) formalizacién y normalizacion
de la organizacion del trabajo, 3) predo-
minio de las tareas frente a las relaciones,
y 4) relaciones entre jefes y subordinados
(Schuler y Rogovsky, 1998). Se podria,
por ejemplo, considerar que, en aquellas
sociedades donde se da mas importancia a
la formalizacion y a la normalizacion de la
organizacion del trabajo, hay mas proba-
bilidad de que el personal de RRHH tra-
baje para mantener el status quo, mientras
que en aquellos paises donde se da menos
importancia a estos aspectos, el personal
de RRHH se considera mas como un
agente del cambio. Igualmente, en aque-
llas sociedades donde hay més actividad
de consultoria es quizas mas probable que
al personal de RRHH se le considere
experto si puede gestionar los procesos de
consultoria de una forma eficaz. Se pue-
den observar también diferencias cultura-

les, por ejemplo, en las actitudes y las
definiciones de lo que hace a un gestor ser
eficaz, la retroalimentacion, la distancia
entre los empleados y los centros de toma
de decisiones y la eliminacion de ambi-
gledades en la comunicacion.

Las diferencias nacionales en los mercados
de trabajo y en su situacion actual (nUme-
ro de vacantes, nivel de formacion, tasa de
desempleo, etc.) afectaran a la forma en
que se percibe la naturaleza de las compe-
tencias. Una de las principales diferencias
entre los mercados de trabajo nacionales
es, por ejemplo, la rotacion de personal.
Es bien sabido que en Estados Unidos esta
rotacion es elevada, mientras que en
Japdn ha sido tradicionalmente baja en
comparacion con los paises europeos. Por
lo tanto, en Estados Unidos puede que
sean méas comunes las habilidades necesa-
rias para el reclutamiento de personal que
en Japdn. Este ritmo de cambio de puesto
de trabajo es normalmente superior en
aquellas economias en periodo de expan-
sion; por tanto, se puede esperar que las
competencias en RRHH tengan variacio-
nes ciclicas. Otro ejemplo interesante es la
rotacion de puestos de trabajo dentro de
una organizacion. En aquellos paises don-
de la rotacion de personal es relativamente
baja y donde las organizaciones no tienen
intencion de despedir a los empleados, es
maés comun la rotacion de puestos de tra-
bajo, que suele ser responsabilidad de los
departamentos de RRHH. Obviamente,
para que esta rotacion sea un éxito, los
departamentos de RRHH han de conocer
muy bien la organizacion y han de tener el
poder de superar las objeciones de gestores
de linea individuales. Por lo tanto, en
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aquellos paises donde la rotacion de pues-
tos de trabajo es muy comun (como por
ejemplo Japén) los empleados de RRHH
deben tener las habilidades (y el poder)
para organizarla.

11.5.2. Contexto organizativo

Existen varias teorias que defienden que
las organizaciones similares tienden a
demandar competencias similares en
RRHH. Esto puede explicarse por las
presiones que siente una organizacion
para ajustarse a las expectativas de todos
los agentes afectados (accionistas, provee-
dores y clientes) a la hora de introducir
medidas empresariales de interes para los
mismos. Dado que las expectativas de
estos agentes tienden a ser las mismas para
todas las organizaciones, éstas toman
medidas similares en relacion con los tra-
bajadores. Ademas, debido a la compe-
tencia que existe, aquellas organizaciones
con un rendimiento inferior viviran bajo
la amenaza de la adquisicion por parte de
otra empresa o de la quiebra. De esta for-
ma, como consecuencia de la competen-
cia entre organizaciones, se toman medi-
das beneficiosas para el conjunto de los
empleados, lo que por supuesto se refleja
en la existencia de competencias similares
en RRHH.

No obstante, cuando el efecto de las acti-
vidades de RRHH sobre el rendimiento
global de la organizacion es pequefio,
estas organizaciones pueden, durante un
largo periodo de tiempo, utilizar menos, 0
maés, competencias en RRHH de las que
serian necesarias para maximizar el rendi-
miento.

Por otra parte, las expectativas de estos
agentes en relacién con las competencias
en RRHH pueden no estar bien formula-
das. Esto puede suceder, por ejemplo, por
la ausencia de informacion de benchmar-
king (es decir, informacion sobre los pro-
cedimientos de las empresas que son con-
sideradas como las mejores en este
ambito). Como consecuencia, en aquellos
paises donde las actividades de RRHH
son més importantes para el rendimiento
de una organizacion, y en aquellos donde
estas actividades reciben menos atencion
en los medios de comunicacion (y por
tanto hay menos informacion disponible
sobre las empresas consideradas como las
mejores), puede que las diferencias en las
competencias en RRHH sean muy supe-
riores.

Se ha demostrado que el contexto organi-
zativo en el que opera una organizacion
también afecta al grado en que se deman-
dan determinadas competencias. Esto
puede depender del tamafio de la organi-
zacion, de la estructura de propiedad, del
sector industrial, de la geografia o del
nivel de globalizacion. Por ejemplo, una
organizacion que esta viviendo un proce-
so de globalizacion puede que tenga que
centrarse en incrementar el compromiso
de la fuerza laboral, haciendo frente a los
conflictos entre las practicas locales y las
de la empresa madre, desarrollando lide-
res globales eficaces y optimizando la
sinergia de la organizacion (Brockbank
1997). Estas actividades pueden implicar
que los profesionales de RRHH tengan
que adquirir nuevas habilidades y conoci-
mientos. Sin embargo, Ulrich et al.
(1995) argumentan que estos factores tie-
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nen muy poca influencia en general sobre
los elementos fundamentales de las com-
petencias que se demandan.

Otro aspecto del contexto organizativo es
la subcontratacion potencial de activida-
des de RRHH. A pesar de que la mayoria
de las grandes organizaciones tienen un
departamento de recursos humanos que
realiza las actividades transaccionales de
RRHH, las actividades operativas no tie-
nen que desarrollarse necesariamente den-
tro de la jerarquia de la organizacion, sino
que se pueden subcontratar en el mercado.

Es interesante observar en la literatura
existente sobre competencias en RRHH,
que la mayoria de los estudios empiricos
que se han realizado se centran en los
departamentos de RRHH de las (gran-
des) organizaciones, y no en agencias
especializadas que ofrecen servicios de
RRHH. Dado que, en algunos paises, la
subcontratacion de actividades de RRHH
se ha convertido en algo importante, y
que en otros ya esta creciendo a gran velo-
cidad, encontramos un gran vacio en la
bibliografia existente. La demanda de
competencias en RRHH en organizacio-
nes con departamentos de RRHH es bas-
tante diferente a esta misma demanda en
agencias que se especializan en actividades
de RRHH.

Una de las decisiones méas importantes
que tiene que tomar una organizacion es
si hacer un producto o comprarlo en el
mercado, es decir, subcontratarlo. Las
organizaciones tienden a optar por la
segunda opcion cuando el producto esta
normalizado y el mercado desarrollado.

Dado que las competencias técnicas de
RRHH estan relativamente estandariza-
das, las habilidades relacionadas con el
reclutamiento, la administracion de los
salarios y la formacion general se pueden
subcontratar en el mercado. En general,
las organizaciones especializadas en reclu-
tamiento, administracion salarial o forma-
cién general podran ofrecer estas activida-
des a costes inferiores a los que tendria
una organizacion si las desarrollara inter-
namente.

En aquellos paises donde los mercados de
actividades de RRHH estan més desarro-
llados, es poco probable que una organi-
zacion manifieste que tiene dificultades
para adquirir trabajadores con competen-
cias técnicas en este ambito, ya que estas
actividades técnicas se suelen subcontra-
tar. De la misma manera, en estos paises,
los empleados de RRHH (los que traba-
jan en organizaciones que no estan espe-
cializadas en este campo) suelen concen-
trarse en actividades de RRHH maés
especificas de la empresa 0 que requieren
el conocimiento de una combinacion de
este tipo de actividades. Por lo tanto, es
importante tener en cuenta hasta qué
punto la subcontratacion predomina en
un pais, al analizar las habilidades y cono-
cimientos que se demandan a los profe-
sionales que trabajan en departamentos
de RRHH o a aquellos que trabajan en
agencias especializadas.

11.5.3 Contexto temporal

El primer comentario que encontramos
en relacion con el cambio en las compe-
tencias demandadas a lo largo del tiempo,
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sobre todo en la bibliografia de EE UU,
Australia y el Reino Unido, es la creciente
importancia del conocimiento empresa-
rial, y sobre todo, de la gestion financiera,
que parece estar adquiriendo un interés
particular en las organizaciones, funda-
mentalmente cuando los profesionales de
RRHH de alto nivel ocupan un lugar en el
Consejo de direccion de la organizacion.

Igualmente, con el tiempo, determinadas
técnicas y procesos de gestion se ponen y
se pasan de moda, modificando el centro
de atencion de las préacticas de RRHH.
Por ejemplo, el fenémeno relativamente
nuevo de la subcontratacion descrito con
anterioridad demanda nuevas competen-
cias técnicas. Sirva también de ejemplo
que, en el Reino Unido, en la década de
los 80, las habilidades y conocimientos
empresariales sobre el entorno de trabajo
eran ya factores importantes para la efica-
cia de las funciones de formador o gestor
de RRHH; esta cuestion empezo a tratar-
se de forma creciente en la bibliografia de
EE UU, sin embargo, por entonces aln
no se habia extendido en la bibliografia
australiana (Moy 1991).

Otras causas por las que varian las compe-
tencias en RRHH son el nivel de descen-
tralizacidn, la integracion estratégica, las
carreras profesionales en RRHH y la fide-
lidad profesional (Ackerman et al. 1995);
todo ello puede analizarse en el contexto
nacional, organizativo y temporal. No obs-
tante, estas y otras variaciones en las com-
petencias demandadas en RRHH se basan
en el objetivo principal de la funcion de
RRHH, que se considera que es contribuir
al éxito de la organizacion en su conjunto.

11.6. Adquisicion de competencias

Una vez detallado el amplio conjunto de
conocimientos sobre las practicas de
RRHH a partir del cual se puede desarro-
llar un modelo de competencia, es impor-
tante analizar cbmo pueden transferirse
las habilidades y los conocimientos a los
profesionales de RRHH para que se
garantice un valor afadido a la organiza-
cion. También es importante determinar
hasta qué punto este conjunto de conoci-
mientos se evalUa y se certifica, y se ha
convertido en un requisito en el entorno
de trabajo.

Examinando, en primer lugar, el nivel
educativo de los profesionales de RRHH
de alto nivel en Europa, se observa que
casi tres de cada cuatro tiene una titula-
cién académica®. Sin embargo, las diferen-
cias entre los paises son importantes; des-
de cuatro de cada diez en Holanda hasta
mas de nueve de cada diez en Turquia,
Espafa, Francia y Bulgaria. Al analizar
este tipo de estadisticas, es importante
tener en cuenta la influencia del contexto
nacional, y concretamente del sistema
educativo nacional. Francia, por ejemplo,
tiene fama de requerir el nivel educativo
mas alto posible antes de iniciar una carre-
ra profesional en cualquier ocupacion. El
porcentaje, por lo tanto, de directores de
RRHH de alto nivel con una titulacion en
Francia es muy elevado (91%).

Ya se ha mencionado con anterioridad que
a los profesionales de RRHH se les ha

6 Encuesta CRANET 1999.
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empezado a requerir conocimientos empre-
sariales y, como consecuencia, en la década
de los 90, las disciplinas académicas de los
directores de RRHH en Europa reflejan
este énfasis en los estudios empresariales y
en las areas economicas. La tabla 1 muestra
la division entre distintas disciplinas.

Existen, ademas, diferentes modelos de
perfiles educativos entre especialistas en
RRHH de alto nivel en determinados
paises europeos. Por ejemplo, en Espafia
es mas comun que tengan una titulacion
en Derecho, mientras que en Suecia son
maés comunes las titulaciones en Ciencias
Sociales, y en el Reino Unido en
Arte/Humanidades (Tyson y Wikander
1994). Una vez maés, este es un ejemplo
del impacto que el contexto nacional pue-
de tener sobre la formacion y la educacion
de los especialistas en RRHH, y que no
puede ignorarse en un estudio de esta
naturaleza. Cualquier programa educati-
vo a escala europea ha de ser lo suficiente-
mente flexible para tener en cuenta los
distintos sistemas educativos, para cubrir
las necesidades concretas de cada pais y

para preparar a los directores de RRHH
para trabajar en el nivel estratégico. Si
trasladamos este argumento a escala mun-
dial, habria inevitablemente que exagerar
este punto.

Con respecto a la formacion relacionada
con el puesto de trabajo, existe un con-
senso generalizado en toda Europa sobre
la metodologia de formacion utilizada por
los empleadores para formar a los profe-
sionales de RRHH de alto nivel para sus
puestos de gestion de personal. En Euro-
pa, los cursos de corta duracion y los
seminarios son los métodos mas utiliza-
dos; una media de ocho de cada diez
encuestados habia recibido formacion a
través de esta via (el porcentaje mas alto lo
encontramos en Noruega, con un 95%, y
el més bajo en Portugal, con s6lo un
50%). La segunda opcién mas comdn,
utilizada aproximadamente por la mitad
de los encuestados, son los proyectos rela-
cionados con el puesto de trabajo (el por-
centaje superior es el 84% en Austria y el
inferior el 22% en Francia). En tercer
lugar estaria la rotacion en los puestos de

Tabla 1: Disciplinas académicas de los directores de RRHH de alto nivel (%0).

Disciplina

Estudios empresariales/Economia

Ciencias sociales
Humanidades/Artes
Derecho

Ingenieria

Ciencias naturales
Otras

1992 1995 1999

34 40 37
19 20 21
11 9 9
14 12 13
8 8 9
4 3 3
10 8 8

Fuente: CRANET (1992, 1995, 1999)
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trabajo, practicada por tres de cada diez
profesionales (porcentaje superior en Tur-
quia, con un 39%, e inferior en Portugal,
con un 10%), a continuacion le sigue el
entrenamiento formal, utilizado por dos
de cada diez (porcentaje superior en
Dinamarca, 34%, inferior en la Republi-
ca Checa, 4%), y por ultimo, la metodo-
logia menos comun es la tutoria, practica-
da por s6lo uno de cada diez (37% en
Grecia, porcentaje superior, y 3% en la
Republica Checa, porcentaje inferior)’.
Sin embargo, como muestran los datos,
las diferencias entre paises son muy signi-
ficativas. Aunque puede observarse que
una gran parte de la formacion se recibe
fuera del puesto de trabajo a través de cur-
sos de corta duracion y de seminarios, un
porcentaje muy significativo de forma-
cion sigue recibiéndose en el puesto de
trabajo (por ejemplo, proyectos relaciona-
dos con el puesto, rotacion, entrenamien-
to y tutorias).

En un apartado anterior ya distinguimos
diferentes modelos de gestion de personal
(administrador de trabajos, gestor de con-
tratos y arquitecto) (Tyson y Fell, 1986) y
mostramos su relacion con las competen-
cias estratégicas y técnicas. Entre las com-
petencias de RRHH estratégicas que
requiere la funcion del arquitecto se
encuentran las habilidades necesarias para
integrar la gestion de los recursos huma-
nos en la estrategia global de la empresa.
Una habilidad estratégica es, por ejemplo,
conocer los tipos de contrato que se ofre-
cen a los empleados (permanentes o tem-

7 Encuesta CRANET 1992.

porales), o si la organizacion deberia ofre-
cer mas o menos formacion a sus trabaja-
dores. Por definicion, las competencias
estratégicas son mas dificiles de adquirir,
ya que son menos teoricas y requieren
mas experiencia en el puesto de trabajo;
ademas, son especialmente valiosas si van
acompafadas de un conocimiento pro-
fundo de la organizacion. Esto hace que
sean mas idiosincraticas que las compe-
tencias técnicas, que supuestamente son
mas féciles de transferir a otras organiza-
ciones.

Actualmente, en algunos paises, es relati-
vamente facil adquirir competencias téc-
nicas en RRHH, aunque este no era nece-
sariamente el caso hace algunas décadas.
En Estados Unidos, por ejemplo, la
mayoria de las organizaciones pueden
contratar empleados con las habilidades
necesarias para reclutar a personas; sin
embargo, en estos paises, las competen-
cias estratégicas en RRHH siguen siendo
escasas. De ahi que no nos sorprenda que
los estudios empiricos muestren que las
organizaciones en Estados Unidos hacen
hincapié en la importancia de las compe-
tencias estratégicas en RRHH y no en las
competencias técnicas. En todo caso, en
otros paises, los "mercados” de competen-
cias técnicas en RRHH pueden estar
menos desarrollados, y por tanto las orga-
nizaciones siguen intentando alcanzar
una ventaja competitiva (efimera) mejo-
rando las competencias técnicas, mientras
que las competencias estratégicas reciben
menos atencion. Dado que es mas facil
adquirir las competencias técnicas, es
l6gico que las organizaciones se centren
primero en éstas antes que en las estratégi-
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cas. Por el mismo motivo, en aquellos pai-
ses donde las competencias técnicas ya no
sirven para obtener una ventaja competi-
tiva, se hace hincapié en la experiencia
laboral; mientras que en aquellos otros
paises donde las competencias técnicas
pueden seguir aportando un valor afiadi-
do frente a los competidores, estas com-
petencias seguiran siendo relativamente
maés valiosas.

No obstante, la bibliografia existente
sobre competencias en RRHH apenas
aporta ideas sobre como deberian actuar
los profesionales de RRHH para mejorar
sus habilidades y conocimientos. La
mayoria de los articulos periodisticos se
conforman con presentar una lista de las
competencias necesarias en el futuro, y
sugieren que los profesionales se centren
en las diferencias que perciben entre sus
propias habilidades y las que se deman-
dan (ver Yeung et al. 1996 y Yeung 1996
para las excepciones). Mas adelante, se
analizan en este informe algunas de las
vias que estan utilizando las Asociaciones
para abordar esta cuestion.

[I.7. Resumen

En este capitulo se ha analizado la impor-
tante aportacion de la bibliografia existen-
te a este proyecto mundial sobre compe-
tencias y estandares profesionales de
RRHH. Se ha examinado el debate sobre
la "profesionalidad™” de RRHH, atendien-
do opiniones positivas y negativas. Algu-
nas de las preocupaciones manifestadas en
este sentido se abordaron en parte identi-
ficando el valor de la experiencia en la
funcion de RRHH que poseen los profe-

sionales que ocupan puestos de alto nivel;
sin embargo, esto no parece estar respal-
dado por el requisito de un nivel equiva-
lente de cualificacion formal.

Se ha ofrecido una definicion propia de
competencias para este documento,
incluyendo las competencias técnicas y
estratégicas, y se han debatido ademas las
competencias que defienden determina-
dos autores. Se ha defendido también, en
el contexto de diferentes funciones y
modelos de puestos de trabajo de gestion
de personal, la idea de que la naturaleza
de las competencias clave no varia, lo que
varia es el peso de las mismas. El tema de
la subcontratacion de determinadas acti-
vidades de RRHH también se presenta
como una cuestion que afectara a las
habilidades demandadas tanto dentro de
una organizacion como a los profesionales
individuales, estén desempefiando una
funcion de RRHH o trabajando en una
agencia especializada.

Se han mencionado los conflictos potencia-
les que pueden surgir al desarrollar un
modelo de competencia; sin embargo, la
postura defendida en gran parte de la
bibliografia analizada es que es necesario un
modelo de competencia con el fin de seguir
progresando en el desarrollo de la funcion
de RRHH. Se ha ofrecido un resumen de
las competencias clave comunes identifica-
das en la bibliografia, analizando las varia-
ciones que pueden encontrarse en funcion
de tres importantes contextos: nacional,
organizativo y temporal.

Se ha aclarado que el objetivo que subya-
ce a la funcién de RRHH es anadir valor
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a una organizacion, lo cual se puede con-
seguir a través de dos caminos: bien a tra-
vés de un gestor de linea o de una perso-
na externa contratada (que lleve a cabo
las actividades de RRHH), o bien a tra-
vés de los propios profesionales de
RRHH. La competencia se ha considera-
do como uno de los factores clave que
permiten a una organizacion crear su
propia ventaja competitiva sostenible en
el mercado de trabajo.

Por ultimo, se ha planteado como los pro-
fesionales de RRHH pueden mejorar sus
propios niveles personales de competencia.
Se han estudiado los niveles educativos y
formativos globales actuales, y las distintas
metodologias que se proponen para adqui-
rir las competencias demandadas. En los
siguientes capitulos se presenta un analisis
de los resultados de las encuestas realizadas
a escala mundial, teniendo en cuenta los
resultados del analisis bibliogréfico.
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I1l. METODOLOGIA

Ademas del anélisis bibliogréfico, en el
marco de este proyecto se han realizado
tres encuestas diferentes relacionadas
entre si. La primera, y mas importante,
se realizd entre Asociaciones de Direc-
cion de Personal a escala mundial; la
segunda, de seguimiento, se llevo a cabo

durante un congreso celebrado en EE
UU; vy la tercera, también a escala mun-
dial, se realizé entre académicos en el
campo de la Gestion de los Recursos
Humanos. A continuacion se detalla la
metodologia utilizada en cada una de
estas encuestas.

Grafico 1. Paises que participaron en el estudio y que en ese momento eran miembros de la WFPMA.
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De los 53 paises contactados, 28 respon-
dieron a través del cuestionario destinado
a las asociaciones de direccion de personal
y/0 a través del cuestionario sobre biblio-
grafia académica (ver grafico 1). Esto
supone un indice de participacion del
53%.

l1l.1 La encuesta a las Asociaciones
de Direccion de Personal

La encuesta, que se envid por correo, esta-
ba dividida en cuatro secciones. La prime-
ra se refiere a la naturaleza de las Asocia-
ciones de Direccion de Personal
(miembros que la componen, por ejem-
plo); la segunda a la educacion y la forma-
cion (tipos de cursos de formacion, por
ejemplo); la tercera a las habilidades y
conocimientos (qué tipo de profesionales
de RRHH son responsables de qué tareas,
por ejemplo); y la cuarta y Gltima a los
datos personales de los encuestados.

La encuesta fue disefiada de forma con-
junta por numerosos académicos y profe-
sionales con conocimientos en el campo
de la gestion (internacional) de recursos
humanos. Los Profesores Chris Brewster,
Jos van Ommeren y Elaine Farndale
(Cranfield School of Management, Reino
Unido) fueron los principales responsa-
bles de su disefio, en estrecha colabora-
cion con Judy Whittaker (IPD, Reino
Unido). Basdndose en esta primera ver-
sion del cuestionario, los miembros del
Equipo Coordinador del proyecto intro-
dujeron algunas mejoras; esta segunda
version se envié de nuevo a todos los
miembros de este equipo, cuyos comenta-
rios se incluyeron en la version final del

cuestionario en inglés, que posteriormen-
te se tradujo al espafiol.

El 5 de enero de 1999 se enviaron un total
de 70 cuestionarios a 51 paises del mundo,
fundamentalmente a los directores de las
Asociaciones nacionales de Direccion de
Personal (ver anexo 2). La organizacion de
las listas de los destinatarios de la encuesta
y el envio de los cuestionarios fue realizado
por el IPD. Tras la primera fecha limite
establecida para recibir los cuestionarios
cumplimentados, los miembros del equi-
po de investigacion de Cranfield School of
Management intentaron aumentar el
numero de respuestas recibidas a través del
teléfono, el fax y el correo electronico. Se
recibieron un total de 23 cuestionarios
cumplimentados de los siguientes 22 pai-
ses: Argentina (RA), Brasil (BR), Canada
(CA), Dinamarca (DK), Alemania (DE),
Hong Kong (HK), Hungria (HU), India
(IN), Japén (JP), Malasia (MY), México
(MX), Holanda (NL), Nueva Zelanda
(NZ), Noruega (NO), Portugal (PT),
Sudéfrica (ZA), Espafia (ES), Suecia (SE),
Tailandia (TH), Reino Unido (UK), Esta-
dos Unidos (US) y Venezuela (VE). La
Gltima fecha limite para recibir los cuestio-
narios cumplimentados era el 31 de mayo
de 1999.

El indice de respuesta de las asociaciones
miembro de la WFPMA fue del 31%,
cubriendo el 41% de los paises contacta-
dos. Como puede comprobarse en el gra-
fico 2, las Asociaciones de Direccion de
Personal que respondieron a la encuesta
cubren una parte importante del mundo,
lo que nos lleva a asumir que la muestra
es razonablemente representativa de
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todas las asociaciones de direcciéon de
personal del mundo.

En algunos paises, estas Asociaciones
estan divididas por regiones, como en el
caso de Espafia, que envio seis cuestiona-
rios de seis Asociaciones regionales de
Direccion de Personal. Asi, cuando se
encontraban diferencias entre las respues-
tas de estas asociaciones regionales, se
consideraban aquellas mayoritarias como
representativas de Espafia en su conjunto.

De Brasil se recibieron dos cuestionarios,
lo que permiti6 analizar la fiabilidad de
las respuestas de los encuestados. Es bien
sabido que dos personas muy familiariza-
das con un tema determinado pueden no
coincidir en sus respuestas. Sin embargo,
las dos personas encuestadas en Brasil res-

pondieron de forma muy similar al cues-
tionario, por lo que apenas se han identi-
ficado diferencias motivadas por la idio-
sincrasia de los encuestados. Por esta
razon, y con el fin de mantener un equili-
brio entre los paises, sélo se han analizado
los datos de uno de los dos cuestionarios
recibidos de Brasil.

lII.2 Segunda encuesta realizada en
EE UU

Durante la celebracién de un congreso
que tuvo lugar en Orlando (EE UU) en
abril de 1999 para la presentacion del pro-
yecto, se repartieron 10 cuestionarios mas
breves entre los participantes, con los que
se pretendia obtener informacion sobre
cuestiones relacionadas con la educacion y
la formacion, con los tipos de profesiona-

Grafico 2. Paises que respondieron al cuestionario sobre gestion de personal.
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les de RRHH vy las tareas de las que son
responsables, y con los datos personales de
los encuestados. Los resultados de estos
cuestionarios se contrastaron con la res-
puesta recibida de la Society for Human
Resource Management (SHRM), de
EEUU, lo que aportd informacién adicio-
nal sobre la importancia que tienen los
efectos de aquellas respuestas influencia-
das por la idiosincrasia de los encuestados.
Pudo comprobarse que, en gran medida,
los resultados de esta encuesta reforzaban
las conclusiones obtenidas de la encuesta
recibida de EE UU.

1.3 La encuesta sobre bibliografia
académica

Se enviaron un total de 48 cuestionarios a
27 paises del mundo (ver anexo 2);y a los
70 destinatarios de la encuesta principal
se les pidié que lo entregaran a alguna
persona de su pais representativa del
mundo académico. Se recibieron 23 res-
puestas de un total de 20 paises (ver grafi-
co 3).

Grafico 3. Paises que respondieron al cuestionario sobre bibliografia académica.
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V. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

En este apartado se presentan los datos
que se han recopilado de los cuestiona-
rios recibidos; se ha dividido en cuatro
secciones, que se corresponden con las
secciones del cuestionario. El computo
total de los datos puede consultarse en el
anexo 1y los graficos que se muestran
estan basados en 22 respuestas de asocia-
ciones de distintos paises pertenecientes a
la WFPMAe,

V.1 Infor_mac_ién sobre las Asociacio-
nes de Direccidn de Personal

La mayoria de las asociaciones estan
integradas tanto por personas individua-
les como por organizaciones (62%), Uni-
camente en dos de los 22 paises las aso-
ciaciones estan formadas s6lo por
organizaciones (México y Hungria). El
cuestionario recibido de Canadé corres-
ponde al Canadian Council of Human
Resource Associations (CCHRA), que es
una Asociacion de Asociaciones que

8 En este apartado, el término "media" se refiere a la mediana del
conjunto de los datos, y no a la media, para evitar los efectos de las
respuestas extremas.

representa a la mayoria de las asociacio-
nes del &rea funcional de RRHH en este
pais. La respuesta espafiola también
representa a seis asociaciones regionales
del pais.

La mayoria de las asociaciones no res-
tringen la entrada de miembros y, en los
€asos en que existen restricciones, estas
se refieren a la experiencia laboral del
individuo (39%), al pais de residencia
(20%), al nivel educativo (18%) o al
idioma/region (6%). En el caso de las
organizaciones, las restricciones estan
relacionadas con la localizacion (pais:
14%; region: 7%). En ninguno de los
paises que han respondido a la encuesta
existen restricciones en cuanto al sector
econdémico, ni para los individuos ni
para las organizaciones.

Una amplia mayoria de las asociaciones
(73%) divide a sus miembros en diferen-
tes categorias. Como media, existen cinco
tipos de miembros, atendiendo principal-
mente a si son individuos u organizacio-
nes, al nivel educativo y a la experiencia
laboral (ver grafico 4).
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Grafico 4. Criterios para establecer las categorias de miembros.
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En un proyecto de esta naturaleza, el ciones a 114.000 individuos) (ver graficos
tamafio de las asociaciones varia enorme- 5a, byc).
mente de un pais a otro (de 34 organiza-

Grafico 5b. Numero de miembros (asociaciones que tienen entre 2.000 y 10.000 miembros).
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Las asociaciones tienen, como media, hay empleados asalariados en la Asocia-
nueve empleados asalariados, incluyendo cion. Los gréaficos 6a y 6b muestran el
siete a tiempo completo y dos a tiempo numero de empleados que hay en cada
parcial. Canada es el Unico pais donde no pais.

Grafico 6a. Nimero de empleados asalariados en asociaciones con menos de 20 empleados en total.
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La mayoria de los paises cuentan con més
de una asociacion que representa los inte-
reses de los profesionales de la gestion de
personal (59%). Estas asociaciones, en su
mayoria, se centran bien especificamente
en la formacion y el desarrollo, bien en
asuntos generales de la gestion de perso-
nal y en formacion y desarrollo. Aproxi-
madamente la cuarta parte de estas otras
organizaciones esta dedicada de forma
especifica a una funcion particular de la
gestion de personal, como las relaciones
con los empleados o la remuneracion de
los mismaos.

A partir de las respuestas recibidas, se pue-
de establecer el perfil de la persona que
cumplimentd el cuestionario. Se trata del
director de la Asociacion u otro gestor de
alto nivel; lleva trabajando en la Asocia-
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cién 6 afios, y en el campo de la gestion
de personal mas de 20; y tiene una titula-
cion superior, normalmente en ciencias
sociales o del comportamiento (32%) o
en temas empresariales (23%).

IV.2 Educacion y Formacion

En este apartado se presenta informacion
sobre el nivel educativo de los miembros
de las asociaciones y la educacion y for-
macion que éstas ofrecen.

La mayoria de los miembros de las asocia-
ciones posee un titulo universitario (85%).
La informacion por paises se muestra en el
gréfico 7.

De estas titulaciones, los estudios Empre-
sariales constituyen la disciplina mas

Grafico 7. Miembros con una titulacién universitaria.
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comun entre los miembros de las Asocia- Casi la totalidad de los encuestados (96%)
ciones de Direccion de Personal, seguida considera que es mas probable ahora que
de Psicologia y Derecho (ver grafico 8). hace diez afos que los profesionales de la

Grafico 8. Titulaciones mas comunes entre los miembros de las Asociaciones de Direccion de Personal.

Empresariales

|
Psicologia i

Derecho

Economia

Arte/Humanidades F
1
0

10 20 30 40 50 60
% de asociaciones

Gréfico 9. Importancia del nivel educativo.

Muy importante ]
Bastante importante E
. f (7 Titulacion universitaria
Nada importante (= Formacion en gestion de personal

o

25 50 75 100
% de asociaciones




COMPETENCIAS Y ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS |

gestion de personal de su pais tengan una
titulacion. La tercera parte de estos mis-
mos encuestados cree que es muy impor-
tante tener una titulacion universitaria
para ejercer la gestion de personal, el resto
lo considera bastante importante. Con
respecto a la necesidad de recibir forma-
cién en gestion de personal, las opiniones
son muy similares (ver grafico 9).

Estos datos muestran un aumento claro
de la importancia que tiene hoy en dia
obtener una cualificacion en gestion de
personal, en comparacion con los resulta-
dos de la encuesta Cranet de 1992, pre-
sentados en el apartado 11.2. En 1992,
s6lo la cuarta parte de los gestores de
RRHH de alto nivel tenia una cualifica-
cion especifica en RRHH.

Maés de la mitad de las asociaciones que
han respondido ofrecen cursos de gestion
de personal homologados o certificados
(ver gréfico 10) y/o reconocen cursos que
imparten otras instituciones. Las asocia-
ciones que organizan sus propios cursos
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son las de Argentina, Brasil, Hong Kong,
India, Malasia, México, Tailandia, Reino
Unido y Sudéfrica. Noruega reconoce
cursos pero no los imparte. En general,
estos cursos estan ya consolidados, dado
que llevan impartiéndose una media de
veinte afos.

Mas de la mitad de estos cursos distin-
guen niveles de competencia. La duracion
media de un curso homologado de nivel
bésico es de 114 horas, y de nivel avanza-
do 216 horas. Cuando no hay distincion
entre niveles, la duracion media de un
curso homologado es de 292 horas, con
un maximo de tres afios de duracion.

Existen ademas diferentes modalidades
de estudio; casi la tercera parte de las aso-
ciaciones que han respondido ofrecen a
sus estudiantes varias opciones, siendo la
mas utilizada la de tiempo completo (ver
gréfico 11).

Como media, 175 personas aprueban este
curso cada afio y 4.200 personas por aso-

Grafico 10. Asociaciones que ofrecen cursos de Gestion de Personal homologados.
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ciacion poseen en la actualidad el certifi-
cado del curso. Todas las personas que
siguen estos cursos han de presentarse a
un examen formal.

Ademas de los cursos homologados con
examen formal, existen otras formas de
reconocer las competencias en el campo
de la gestion de personal. Més de la mitad

Gréfico 11. Modalidades de estudio.

de las asociaciones encuestadas disponen
de mecanismos para otorgar certificados
sin tener que aprobar un examen, después
de demostrar que se tienen competencias
en el campo de la gestion profesional de
RRHH (ver grafico 12).
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fesionales que adquieran una nueva certi- extendido, siendo una préactica comun en
ficacion. Por el contrario, el desarrollo méas de la mitad de las asociaciones
profesional continuo es un requisito muy (54%). Una media de 200 miembros al

Gréfico 13. Asociaciones que ofrecen cursos de formacion.
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Reclutamiento y seleccion

Formacién y desarrollo

Gestion del cambio

Gestion estratégica %

Retencion/promocion/evaluacion

Legislacion laboral

Relaciones laborales )

Salud y seguridad laboral

Asesoramiento/bienestar

Gestion internacional de personal %,

Disciplinay quejas (e ——
Igualdad de oportunidades w

Informatica/tecnologias de la informacion

Medio ambiente )

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% de asociaciones




58 | COMPETENCIASY ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS

afo obtienen algun tipo de certificado en
gestion de personal; y aproximadamente
unos 111.500 miembros de las asociacio-
nes de los 22 paises tienen en la actuali-
dad el certificado de gestion profesional
de personal de su Asociacion.

Ademas de estos programas de estudio
formales, la mayoria de las asociaciones
ofrecen otros cursos de formacion tanto a
miembros como a no miembros (ver gra-
fico 13). Algunas autorizan a otras insti-
tuciones a impartir formacion (6%),
mientras que mas de la mitad reconocen
los cursos que ofrecen otras instituciones.

Una media de 550 personas de cada aso-

ciacion (lo que supone un total de mas de
51.000 personas en los 22 paises) participa

Grafico 15. Cursos mas comunes.

cada afio en los cursos y programas de for-
macion y desarrollo que se ofrecen. La
oferta de estos cursos cubre todos los aspec-
tos relacionados con la gestion de personal
en la mayoria de los paises (ver grafico 14).

A la pregunta de cudles eran los cursos
mas comunes de entre los ofrecidos, se
respondio de forma similar en todos los
paises (ver grafico 15).

Como ya se ha comentado con anteriori-
dad, el hecho de trabajar con datos mun-
diales dificulta en algunos casos la agrupa-
cion de los resultados y las actividades
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presentado resumen algunos de los resul-

Formacion y desarrollo

Legislacion laboral

Salario y beneficios

Reclutamiento y seleccion

\ \
Gestion del cambio H

\ \
Relaciones laborales H

\ \
Gestion estratégica M
1

[ [
0 10 20

30 40

% de asociaciones

50




COMPETENCIAS Y ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS | 59

tados clave, sin embargo, es importante
recordar las circunstancias particulares
significativas de algunos paises.

En Canada, las actividades se desarrollan
a escala regional, por lo que no se ha reco-
pilado informacion nacional sobre cursos
homologados. Algunas de las organizacio-
nes miembro provinciales y nacionales
ofrecen seminarios y cursos para cumplir
los requisitos de una nueva certificacion,
etc. EI CCHRA esté desarrollando en la
actualidad estdndares nacionales y proce-
s0s de evaluacion para ayudar a sus asocia-
ciones miembro en este sentido, y se esta
centrando en la competencia individual,
ya sea adquirida a traves de la educacion o
de la experiencia.

En Alemania, una buena parte de la for-
macion y el desarrollo tiene lugar en los
grupos y redes de intercambio de expe-
riencias; informacion que no esté incluida
en los datos analizados.

En Nueva Zelanda, la certificacion no se
consigue a traves de la educacion, sino de
una solicitud evaluada por un panel de
expertos. Un sistema similar se utilizaba
en EE UU entre 1976 y 1988, antes de
que se introdujera el curso de preparacion
para la certificacion. Ademas, en EE UU,
no hay que ser miembro de la asociacion
para poder obtener el certificado.

IV.3 Habilidades y conocimientos

Este apartado de la encuesta se centra en
las habilidades y conocimientos reales que
se demandan a los profesionales de perso-
nal, segun las asociaciones de direccion de

personal. Aproximadamente la mitad de
estas asociaciones (53%) define o publica
lineas directrices sobre las habilidades y
conocimientos que se necesitan para lle-
var a cabo las actividades y responsabilida-
des de gestion de personal, y al igual que
en el caso de la formacion, estas lineas
directrices cubren todo el conjunto de
actividades relacionadas con la gestion de
personal, siendo el reclutamiento y la
seleccion campos sefialados por la mayo-
ria de las asociaciones en este apartado
(ver gréfico 16). El hecho de que muchas
de las areas de gestion de personal s6lo
estén cubiertas por lineas directrices en
menos de la mitad de las asociaciones
puede indicar un vacio en el estableci-
miento de estandares en algunos paises.

Ademas de las lineas directrices sobre
habilidades y conocimientos, la tercera
parte de las asociaciones elabora lineas
directrices formales sobre un codigo de
conducta para los profesionales de la ges-
tion de personal (ver gréafico 17), y una
cuarta parte penaliza a los miembros que
no las cumplen.

La informacion que se presenta en los gra-
ficos 14, 16 y 17 es una prueba de que
existe un conjunto de conocimientos y de
codigos de conducta. Este resultado es
importante para el establecimiento de la
profesionalidad en el campo de los
RRHH, ya que una de las cuestiones
debatidas en el capitulo segundo de este
informe es que la gestion de RRHH,
como profesion, deberia tener sus propios
estandares, cualificaciones y ética, con el
fin de establecer competencias y estanda-
res de RRHH a escala mundial.
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A la pregunta de qué tipo de profesional
de RRHH realiza qué actividades se die-
ron respuestas muy variadas. Una asocia-

cién en Dinamarca manifesto la imposi-
bilidad de distribuir las tareas entre los
tres niveles de profesionales presentados

Gréfico 16. Lineas directrices elaboradas por las asociaciones.
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Salario y beneficios
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Grafico 17. Asociaciones que definen un codigo de conducta.
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en el cuestionario, dada la naturaleza del
papel que juegan estos profesionales en su
pais. Otras asociaciones declararon que
las responsabilidades dependian en buena
parte del tamafio de la organizacion. No
obstante, existe un elevado grado de con-
senso entre las respuestas recibidas, como
se presenta mas adelante.

Las actividades de reclutamiento, reten-
cion, promocion y finalizacion son reali-
zadas por profesionales de tres niveles
diferentes: apoyo/administrativo, profe-

sional/ especialista y gestion estratégica/de
alto nivel (ver gréfico 18). El personal de
apoyo/administrativo es responsable prin-
cipalmente de la administracion del reclu-
tamiento y los sistemas de promaocion, asi
como de la implantacion de los programas
de incorporacion de nuevos empleados. El
personal del nivel profesional/especialista
es responsable ante todo de entrevistar y
seleccionar a los nuevos empleados, de
implantar sus programas de incorpora-
cion y de llevar a cabo los procedimientos
para la finalizacion de los contratos. La

Grafico 18. Reclutamiento, retencién, promocién y finalizacion.
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responsabilidad principal de la gestion
estratégica/de alto nivel es autorizar los
presupuestos para el reclutamiento y los
niveles de plantilla necesarios, ademas de
elaborar una estrategia corporativa de
contratacion.

La evaluacion del desempefio, la remune-
racion y el desarrollo son actividades que
también se distribuyen entre los tres nive-
les de profesionales (ver grafico 19). El
personal de apoyo/administrativo y el
profesional/especialista son igualmente

responsables de administrar los sistemas
de remuneracion y beneficios. Los profe-
sionales/especialistas son responsables,
ademas, de impartir la formacion, evaluar
el desempefio, decidir sobre las activida-
des y métodos de formacion, y adminis-
trar los sistemas de evaluacion del puesto
de trabajo. El personal de gestion estraté-
gica/de alto nivel desarrolla las estrategias
de formacion de los empleados, determi-
na los niveles de remuneracion y benefi-
cios y desarrolla estrategias corporativas
de remuneracion.

Grafico 19. Evaluacion del desempefio, remuneracion y desarrollo.
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En cuanto a las areas de comunicacion
con los empleados y entorno laboral (ver
gréfico 20), el personal de apoyo/admi-
nistrativo ha de apoyar el bienestar de los
individuos, pero aparte de esto no es res-
ponsable de muchas de estas actividades.
El personal profesional/especialista es res-
ponsable fundamentalmente de desarro-
llar sistemas de informacidn, de ofrecer
asesoramiento sobre legislacion laboral a
otras funciones, y de apoyar el bienestar
de empleados individuales. Las responsa-
bilidades del personal de gestion estratégi-
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ca/de alto nivel incluyen el desarrollo de
estrategias para las relaciones con los tra-
bajadores, el desarrollo de una politica de
comunicacion interna y la gestion de pro-
gramas de cambio cultural.

Algunas de estas actividades no se han
considerado propias de la funcion de
gestion de personal en uno o varios pai-
ses (ver graficos 18, 19 y 20), como la
implantacion de programas para la igual-
dad de oportunidades (23%), el desarro-
llo de sistemas de informacion para la

Grafico 20. Comunicacidon con los empleados y entorno laboral.
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gestion de personal (14%), la evaluacion
de la funcion de gestion de personal
(9%), el control de la implantacion de
politicas de salud y seguridad laboral
(9%), vy el desarrollo de estrategias cor-
porativas de remuneracion (9%). Estos
porcentajes muestran que de las activida-
des de RRHH presentadas son realmen-
te pocas las que no se consideran rele-
vantes para la funcion de RRHH; lo cual
indica que, aunqgue la bibliografia espe-
cializada considera que muchas de las
actividades de RRHH son responsabili-
dad de los gestores de linea de las organi-
zaciones, en la practica esto no es muy
coman.

Si comparamos estos resultados con las
funciones de los puestos de trabajo iden-
tificadas en la bibliografia, se puede
observar un alto grado de correlacion con
los resultados obtenidos en estudios pre-
vios. En concreto, los estudios llevados a
cabo por Tyson y Fell (1986), que identi-
ficaron tres funciones de RRHH (admi-
nistrador de trabajos, gestor de contratos
y arquitecto), se pueden comparar con los
resultados de este estudio. El papel del
administrador de trabajos, que se centra
en las operaciones diarias que lleva a cabo
el departamento de personal, se corres-
ponde con el papel de apoyo o adminis-
trativo. El papel del gestor de contratos,
que garantiza el cumplimiento de la poli-
tica y los procedimientos, equivale al del
profesional o especialista en RRHH. Y el
papel del arquitecto, responsable de dise-
fiar y planificar a largo plazo, coordinan-
do las actividades de otros miembros del
departamento, se corresponde con la fun-
cion de gestion estratégica o de alto nivel.

Profundizando en este analisis, se puede
observar que la division de las actividades
entre distintos niveles de profesionales de
RRHH en el mundo muestra que los
principales responsables de las actividades
técnicas son los que se encuentran en el
nivel de profesionales/especialistas, mien-
tras que los situados en el nivel superior se
centran mas en las actividades de gestion
estratégica. Esto nos lleva a plantearnos si
esta division es necesaria y/o deseable, y si
las actividades de gestion de personal se
estin centrando en las actividades estraté-
gicas, como a menudo se afirma en la lite-
ratura relacionada. Obviamente, las habi-
lidades necesarias para desempefiar estas
funciones son bastante diferentes. Como
ya se ha sefialado anteriormente, el reto
en el campo de la gestion de los RRHH
en el futuro parece ser el mantenimiento
de un equilibrio adecuado entre las fun-
ciones estratégicas y técnicas en un entor-
no cambiante. EI hecho de que muy
pocas actividades se consideren fuera del
ambito de la funcién de personal indica
que quizas se transfieran menos activida-
des a los gestores de linea de las que se
defiende en la bibliografia.

IV.4 Cuestionarios académicos

En este apartado se muestra un resumen
de los datos recopilados a través de los
cuestionarios académicos recibidos. El
principal objetivo de este cuestionario era
recabar informacion para el analisis
bibliografico, pero ademas reveld ideas
interesantes sobre el uso de la terminolo-
gia y sobre otros temas concretos. Las res-
puestas se han dividido entre aquellas en
lengua inglesa y aquellas en lengua no
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inglesa, dado que el andlisis bibliogréafico
se centrd en textos escritos en inglés. En el
anexo 3 se muestran las respuestas com-
pletas de los cuestionarios.

IV.4.1 Respuestas en lengua inglesa

Los términos Recursos Humanos y Ges-
tion de Recursos Humanos (GRH) se
utilizan en el 60% de los principales
libros de texto citados por catorce
encuestados. Aungue se ha manifestado
que en algunos paises, concretamente el
Reino Unido, no todas las organizaciones
utilizan la nueva terminologia de GRH,
es un hecho que la literatura mas reciente
se centra en la GRH y no en la "gestion
de personal™ (el 13% de los textos utili-
zan este Ultimo término). Los textos clave
demuestran también que no hay una dni-
ca dimensidn de la gestion de personal
que predomine en la ensefianza, sino que
por el contrario los textos sobre estrate-
gias, relaciones laborales y legislacién
laboral siguen representando proporcio-
nes minoritarias en este campo de estu-
dio (9%, 9% y 2% respectivamente). ES
interesante sefalar que los libros de texto

claves sobre gestion de personal que
mencionaron Tailandia y Sudéfrica son
los mismos que los citados por EE UU,
lo que indica el grado de influencia que
tiene el modelo estadounidense de GRH
en estos paises.

IV.4.2 Respuestas en lengua no inglesa

Los cuestionarios de las diez personas
encuestadas que aportaron referencias
bibliogréficas en lengua no inglesa refle-
jan resultados similares a los que se aca-
ban de mencionar. El 57% de los titulos
incluian los términos "recursos humanos"
0 "gestion de recursos humanos”, y el
39% el término "gestion de personal”,
porcentaje considerablemente superior
que en las respuestas en lengua inglesa.
No obstante, habria que seguir investi-
gando para poder afirmar si esto es una
indicacion de que en estos paises la aten-
cion se centra en la gestion de personal o
si es meramente un fendmeno linguistico.
De nuevo se puede observar que entre los
textos citados predominan los textos
generales en lugar de los que tratan aspec-
tos especializados de RRHH.
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V. EL CONJUNTO DE CONOCIMIENTOS DE RRHH

V.1 Introduccion

Este capitulo se centra en los estandares
que apoyan las numerosas practicas de
gestion de personal que existen actual-
mente en el mundo. Se presenta lo que se
espera que los profesionales sepan y sean
capaces de hacer con el fin de operar en los
niveles de apoyo, profesional o estratégico
de la gestion y desarrollo de las personas.

En primer lugar, aclaramos lo que quere-
mos decir con marco de conocimientos y
habilidades. Después presentamos uno
que establece las areas de conocimiento y
habilidades profesionales que podrian uti-
lizarse para fijar los criterios con los que
una Asociacion evalUa bien la adecuacion
de un individuo para admitirlo como
miembro profesional o la adquisicion de
una cualificacion profesional. Va mas alla
de los limites de una especialidad funcio-
nal y describe las areas de habilidades y
conocimientos que seria razonable que
tuviese un profesional de personal "tipico"
(un profesional para una organizacion de
entre 100 y 300 empleados, que despacha
directamente con el director y que cuenta

con apoyo administrativo). No incluye la
definicion de estandares de desempefio,
esto se deja para las organizaciones indivi-
duales, dadas las numerosas variaciones
posibles que puede haber en funcion del
tamario, los propietarios, el sector, etc. de
la organizacion.

Como ya se ha argumentado previamente
en este informe, entre las ventajas de dis-
poner de un marco de conocimientos y
habilidades esta la promocion y el apoyo al
desarrollo de conocimientos y competen-
cias profesionales y de estandares elevados
de desempefio entre los profesionales de
personal, mejorando asi la credibilidad y
profesionalidad de los RRHH. Un marco
como éste puede ademas orientar a las aso-
ciaciones profesionales y a otras entidades
educativas en el desarrollo de las personas
implicadas en los campos de la gestion y el
desarrollo de personal. Puede servir de base
para evaluar las necesidades de desarrollo de
los miembros de una asociacion, asi como
para elaborar el curriculum de los progra-
mas y publicaciones educativos y formati-
vos. Este marco puede ademas actuar como
una herramienta para que los profesionales
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de RRHH comparen su conocimiento,
habilidades y capacidades con aquellos que
se consideran los més adecuados. Y, por
ultimo, hay que sefialar la importancia que
tiene como medio para centrar la atencion
dentro del campo crecientemente complejo

En el siguiente apartado se ofrece una
vision general de un marco de habilidades
y conocimientos de RRHH que se ird
analizando en los siguientes apartados, no
sdlo su contenido, sino también como
éste puede utilizarse para los fines arriba

de la gestion de personal.

mencionados.

V.2 Marco global del conjunto de conocimientos de RRHH

Principios de la GRH

Operan dentro del:

Contexto organizativo

Contexto sectorial

Contexto nacional

Definidos por:

Nivel del puesto de trabajo

Funcion del puesto de trabajo

Determinan las habilidades y

conocimientos demandados:

. Personales

Il. Organizativos

Ill. De gestidon

IV. Funcionales

1.1 Comunicacion

11.1 Conocimiento
del entorno

1.1 Gestion de
s mismo

IV.1 Planificacion y
contratacion de RRHH

|.2 Toma de decisiones
y resolucion de problemas

11.2 Conocimiento del
sector/industria

1.2 Gestion de las
personas

IV.2 Gestidn y desarrollo
del desempefio

1.3 Espiritu empresarial

11.3 Conocimiento de la
organizacion

I11.3 Gestion de recursos

IV.3 Relaciones laborales
y con los empleados

1.4 Credibilidad
y profesionalidad

11.4 Evaluacién del
impacto

1.4 Gestion de operaciones,
incluida la subcontratacion

IV.4 Compensacion
y beneficios

las relaciones

1.6 Gestion del cambio

. I15 El departamento de RRHH I1.5 Gestion de IV.5 Salud, seguridad
1.5 Liderazgo . ; - .
como una parte de la organizacién | la informacion y bienestar
|.6 Gestion de IV.6 Gestidn de sistemas

y de informacion

1.7 Adaptabilidad

IV.7 Disefio y desarrollo
organizativo
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V.3 Andlisis del contexto

Antes de poder determinar cudl es el
conjunto adecuado de habilidades y
conocimientos que se demanda a un
profesional de RRHH que ocupa un
puesto de trabajo concreto, en un nivel
determinado, en una organizacion par-
ticular y en un pais especifico, es esen-
cial tener en cuenta el entorno global en
el que esta persona trabaja. Esto requie-
re analizar los primeros tres niveles del
Marco Global que se acaba de presentar
con el fin de identificar cuél es la situa-
cion relevante. Sin este andlisis, se corre
el riesgo de llegar a soluciones inade-
cuadas para el pais, la organizacion o el
puesto de trabajo para el que se definen
las habilidades y conocimientos deman-
dados. Esto es crucial cuando se dise-
fian cursos de formacion a medida o
cuando se establecen los estandares que
se van a aplicar en un contexto determi-
nado.

Como ya se ha dicho en el analisis
bibliografico, pueden surgir problemas
cuando el incumplimiento de la ley tiene
consecuencias economicas u operativas
importantes para la organizacion. Para
llegar a comprender el contexto nacio-
nal, es necesario tener en cuenta factores
como las demandas legislativas y la
riqueza econémica de un pais. Muchos
de los estudios realizados han llevado a
cabo comparaciones transnacionales en
este sentido (ver por ejemplo Adler
1997, Francesco y Gold 1998, Gooder-
ham et al. 1999, Hofstede 1991, Mueller
1994, Sorge 1991, Teagarden y Von Gli-
now 1997, Trompenaars 1998).

En los siguientes apartados se presentan
ejemplos de temas y cuestiones clave que
seran de utilidad para aquellas personas que
pretendan adaptar estandares o programas
de formacion producidos en otro pais, sec-
tor u organizacion. Esta lista sera también
una herramienta Gtil para aquellos que
quieran desarrollar estandares o programas
de formacion que traspasan los limites
nacionales, sectoriales u organizativos.

V.3.1 Principios de la gestion de recur-
sos humanos

El primer paso de este proceso de andlisis
del contexto es hacer referencia a los prin-
cipios de la GRH en los que se basan las
actividades de RRHH. Estos principios se
han definido como una combinacion de
normas genéricas y ejemplos especificos
de practicas que se realizan en diferentes
paises. A continuacion se presenta un
ejemplo de lista de cuestiones relaciona-
das con la GRH necesarias para iniciar el
analisis. Esta lista no es exhaustiva, pero si
incluye muchos de los aspectos clave que
deberian considerarse.

 Motivacion (ver también lyengar y Lep-
per 1999)

1. (Qué factores se considera que moti-
van a las personas en un pais determi-
nado?

2. (Como influye la cultura nacional en
la recompensa por un comporta-
miento adecuado o en el castigo por
un desempefio inadecuado?

3. (Qué importancia relativa tiene para
la motivacion de un empleado la
remuneracion economica o la seguri-
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dad y la recompensa en términos de
estatus?

4. ;Esperan los empleados que su traba-
jo sea un trabajo para toda la vida o
esperan cambiar de puesto de trabajo
con relativa frecuencia?

* Aprendizaje

5. ;Qué modalidades de aprendizaje se
prefieren?

6. ;Qué nivel educativo han alcanzado
los empleados en el sistema educativo
nacional?

7. ;Son los empleados responsables de
su propia formacion y desarrollo o
esta responsabilidad la asumen sus
empleadores?

8. ;Qué instalaciones y medios de
comunicacion hay disponibles como
apoyo a la formacion y desarrollo de
los empleados?

9. ;Qué sistemas nacionales o regionales
existen para promover la formacion
en el lugar de trabajo?

10. ¢Existen en el pais cursos de gestion
de personal a escala nacional, regio-
nal o sectorial?

* Equipos e individuos

11. ;Se trata de una cultura en la que el
esfuerzo individual se considera clave
para el rendimiento de la organiza-
cion, o por el contrario se asume que
un trabajo eficaz requiere trabajar en
equipo?

12. ;Hasta qué punto la estructura orga-
nizativa apoya el esfuerzo de un equi-
po en oposicion al esfuerzo indivi-
dual?

* Cultura organizativa

13. ;Cuales son las creencias y los
valores compartidos en la organi-
zacion? ;Varian entre diferentes
grupos dentro de la organizacion?

14. ;Qué peso tiene la cultura organizati-
va?

15. ;Cuales son las estructuras de poder
entre los departamentos de la organi-
zacion?

* Teoria sobre la gestion

16. ;COomo describiria el estilo de ges-
tion?

17. ;Se prefiere el control centralizado o
descentralizado?

18.;La toma de decisiones tiende a
seguir una estructura jerarquica?

e Gestién del cambio

19. ;La perspectiva de cambio se consi-
dera como una oportunidad y es por
tanto bienvenida o se vive como una
amenaza?

20. ;Quién es el responsable en la organi-
zacion de gestionar las iniciativas de
cambio importantes?

21. ;Esta viviendo la organizacion, el sec-
tor o el pais en su conjunto un periodo
de cambios rapidos o se encuentra en
una situacion relativamente estable?

V.3.2 El entorno de trabajo

Como podemos Ver, estos principios basi-
cos se adaptan al contexto nacional, secto-
rial y organizativo en el que se estén apli-
cando. Con el fin de analizar este
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contexto, hay que estudiar méas detenida-
mente estos tres niveles.

Contexto organizativo
* Tamafo

1. ;Cual es el tamafio de la organiza-
cion?

2. ;Se encuentra la organizacion en un
periodo de crecimiento, estabilidad o
declive?

* Propietarios

3.¢Es una organizacion privada o
publica?

4. En el caso de una organizacion priva-
da (cotiza en bolsa, es propiedad de
un banco o de una familia?

5. jHasta qué punto estan los emplea-
dos involucrados en la propiedad de
la organizacion?

6. (Cuales son las expectativas de los prin-
cipales inversores de la organizacion?

e Cultura

7. ;Cuales son los valores culturales de
la organizacion?

8. ;Concuerdan bien las practicas de la
GRH con la cultura de la organiza-
cion?

9. ;Qué identidad esta creando la orga-
nizacion?

« Tecnologia
10. ¢(Hasta qué punto se ha introducido

el uso de la tecnologia en la organiza-
cion?

» Mercados

11. ;A qué mercados presta servicio la
organizacion?

12. ;Quiénes son los competidores
actuales y potenciales?

13. ;Qué es exclusivo de esta organiza-
cion a ojos de sus clientes?

14. ;Cuales son los objetivos de la orga-
nizacion en términos de competen-
cias deseadas?

» Ubicacion

15. ;En qué parte del pais/fmundo estd
ubicada la organizacion en relacion
con sus proveedores, clientes y
empleados?

16. ;Hasta qué punto opera la organiza-
cion a escala global?

17. ;En cuantos paises opera la organiza-
cion?

18. ;Se trasladan los empleados de un
pais a otro para llevar a cabo su traba-
jo?

« Subcontratacion

19. ;Se subcontratan algunas de las acti-
vidades de RRHH de la organiza-
cion?

20. ;Existen en el mercado proveedores

de actividades de RRHH que se pue-
dan subcontratar?

Contexto sectorial
« Estabilidad

21. (Cual es la velocidad de cambio en el
sector?
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22. (Cuél es el ciclo de vida de las organi-
zaciones dentro del sector?

« Expectativas de los agentes afectados
(accionistas, clientes, proveedores, ...)

23. Dentro de un sector concreto, ;reci-
be la organizacion demandas pecu-
liares de estos agentes, como por
ejemplo en relacion con factores
medioambientales, beneficios maxi-
mos, aceptacion social, empleo para
toda la vida, etc.?

24. ;Cuadles son los cambios sectoriales y
donde se encuentran sus primeros
indicadores?

« Estandares nacionales o regionales

25. (Existen acuerdos o regulaciones
nacionales, regionales o locales que
afectan al empleo en este sector?

Contexto nacional
* Riqueza econdmica

26. ;Qué nivel economico tiene el pais
en relacion con el exterior?

27. (Queé férmulas de remuneracion eco-
nomica se aceptan para los emplea-
dos?

« Sistemas juridicos y normativos

28. ;Cual es la legislacion y normativa
vigente en materia de derechos labo-
rales en el pais?

29. ;Qué legislacion y normativa existen
en materia de derechos humanos en
el pais y como se relacionan con el

empleo de las personas en el lugar de
trabajo?

30. (Qué legislacion existe en materia de
relaciones laborales?

» Mercado de trabajo

31. (Queé estabilidad tiene el mercado de
trabajo?

32. ;Cual es la demografia del pais, el
sector y la organizacion en términos
laborales?

33. (Existe escasez de empleados causada
por las habilidades demandadas o
por la ubicacion geogréfica?

34. ;Hasta qué punto existen alternativas
al empleo a tiempo completo y de
larga duracion en el pais?

35. ;Cuéles son los métodos mas comu-
nes de reclutamiento y seleccion en el
pais?

* Influencia gubernamental

36. (Qué influencia tiene el gobierno
nacional sobre las actividades relacio-
nadas con el empleo?

37. ;Hasta qué punto son libres las orga-
nizaciones para elegir sus propios
acuerdos en materia de empleo?

« Etica

38. ;Cémo se abordan los temas de inte-
gridad y confidencialidad?

39. ¢Es la igualdad de oportunidades una
cuestion clave en el campo del empleo?

40. ;Se fomenta la diversidad en el
empleo? ;Como se gestiona?

41. ;Que valor otorgan los empleados a
la vida familiar?
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« Formalizacion del trabajo

42. ;Se valora mas la formalizacion y la
normalizacion de la organizacion del
trabajo o se prefiere el cambio?

43. ;Cuadl es la situacion del pais a escala
global, en relacién con la distancia
entre empleados y centros de toma
de decisiones y con la eliminacién de
ambiguedades en la comunicacién?

« Calidad de vida

44. ;Hasta qué punto valoran las organi-
zaciones la calidad de vida de los
empleados?

« Relaciones director / subordinado

45. ;Qué se considera que hace eficaz a
un director?

| 73

46. ;COmo se establece la comunicacion
con los empleados?

47. ;Esta la cultura de la gestion mas
orientada a las personas o a las tareas?

V.3.3 Niveles y funciones de los puestos
de trabajo

Estos amplios contextos que acabamos de
describir determinan el entorno en el que
trabaja el profesional de RRHH. Sin
embargo, la funcion real que lleva a cabo
el individuo y el nivel en el que esta ope-
rando determinan més detalladamente las
habilidades y conocimientos reales que se
le demandan. La diferencia entre un nivel
(por ejemplo, administrativo, especialista
funcional, lider de un equipo, mando
intermedio, directivo) y una funcion (por
ejemplo, especializada, general, o estraté-
gica) puede a menudo no ser evidente.

Grafico 21. Principales responsabilidades de las funciones de apoyo / administrativas.

Administrar las actividades de reclutamiento

Administrar los sistemas de remuneracion
y beneficios

Administrar el sistema de evaluacion
de puestos de trabajo

Apoyar el bienestar de los empleados

Impartir formacion

Administrar los sistemas de promocion

Implantar un programa para la incorporacion
de nuevos empleados

Controlar la implantacion de la politica
de salud y seguridad laboral

Actividades de RRHH

8 10 12 14 16 18 20 22
N° de paises




74 | COMPETENCIASY ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS

Grafico 22. Principales responsabilidades de las funciones profesionales / especializadas.

Entrevistar / seleccionar nuevos empleados

Desarrollar sistemas de informacion
sobre gestion de personal

Impartir formacion

Implantar un programa para la incorporacion
de nuevos empleados

Realizar evaluaciones del desempefio

Asesorar a otras funciones sobre legislacion laboral

Administrar un sistema de evaluacion
de puestos de trabajo

Tomar decisiones sobre actividades
y métodos de formacion

Apoyar el bienestar de los empleados

Actividades de RRHH

[
8 10 12 14 16 18 20 22
N° de paises

Grafico 23. Principales responsabilidades de las funciones estratégicas / de alto nivel.

Desarrollar una estrategia para las relaciones
con los empleados

Desarrollar una politica de comunicacion interna

Autorizar los presupuestos para
selecciones / volumen de plantilla

Desarrollar estrategias para la formacion
de los empleados

Formular una estrategia corporativa
de contratacion

Determinar los niveles de remunera_ci_()n
y beneficios

Desarrollar estrategias corporativas
de remuneracion

Gestionar programas de cambio cultural

Actividades de RRHH

o

8 10 12 14 16 18 20 22
N° de paises
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Las diferencias también varian de un con-
texto a otro, como por ejemplo entre
organizaciones de diferente tamafio.

Las diferencias entre niveles se pueden
describir mejor a través de ejemplos. Los
graficos 21, 22y 23, que estan basados en
las respuestas de los miembros de la
WFPMA, muestran las actividades més
comunes que desarrollan los profesionales
generalistas de RRHH en grandes organi-
zaciones. Claramente, los paises que par-
ticiparon en la investigacion (ver anexo 2)
coinciden en que determinados tipos de
actividades de RRHH estan asociados
con el nivel en el que el profesional de
RRHH esta trabajando.

En el siguiente apartado, se presentan
todos los potenciales elementos de habili-

dades y conocimientos que se han recaba-
do de todos los paises.

V.4 Elementos de las habilidades y
conocimientos

Una vez analizado el contexto, se presen-
tan unas listas que incluyen una seleccion
de los elementos que puede que sea
importante que desempefie 0 conozca el
profesional de RRHH para ser eficaz en el
entorno en el que desarrolla su actividad.
El orden en el que se presentan estas listas
es relativamente arbitrario, de forma
general siguen el proceso del empleo, des-
de el reclutamiento, pasando por la reten-
cion hasta la terminacion del contrato, en
los casos en que se aplique; y las habilida-
des y conocimientos van también de los
mas generales a los mas especificos.

|. Personales

.1 Comunicacion

.2 Toma de decisiones
y resolucién de = Anélisis

problemas

« Comunicacion e influencia

» Eficacia en las relaciones interpersonales

* Medios de comunicacidn escritos, orales y otros
« Sensibilidad con los demas

- Habilidad para convencer

e Habilidad para la negociacion

= Habilidad para escuchar

« Habilidad para exponer

« Capacidad para iniciar/dirigir/promover/facilitar
las interacciones

= Complejidad y agilidad cognitiva
< Resolucion de problemas

 Toma de decisiones
< Acceso a los que toman las decisiones
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1.3 Espiritu empresarial < Espiritu empresarial
= Planificacion estratégica
« Orientacion hacia los resultados

1.4 Credibilidad y = Credibilidad personal
profesionalidad = Logro de asertividad directa
* Desarrollo de un equipo de colaboradores
= Definicion del papel propio dentro de la organizacion
« Desarrollo y mantenimiento de una imagen profesional
= Aprendizaje continuo
« Competencia tecnoldgica

1.5 Liderazgo * Perspectiva
= Comportamiento proactivo
« Poder de influencia
* Poder de motivacion
« Capacidad para orientar
= Capacidad para dar direcciones claras
= Elasticidad ante la oposicion

1.6 Gestion de = Comprension de los procesos en grupo
las relaciones = Compromiso con un equipo
= Capacidad para trabajar con los demas
= Orientacion hacia las relaciones
= Gestor cualificado de las relaciones
= Gestion de las expectativas

1.7 Adaptabilidad = Creatividad
* Tolerancia al estrés/ambigiiedad/cambio
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Il. Organizativos

I1.1 Conocimiento = El entorno social/econémico/politico, incluyendo el
mercado laboral y de productos, los marcos legislativos
y hormativos, etc.

del entorno

1.2 Conocimiento = Perspectivas de accionistas, clientes y proveedores
del sector/industria  ® Estandares del sector/industria

I1.3 Conocimiento de = Posicion en el mercado, perspectiva, objetivo,
la organizacién estilo de gestion

= Estructura y cultura de la organizacion

« Desarrollo y cambio de la organizacion

« Flexibilidad trans-funcional

= Sobre accionistas, proveedores y clientes

1.4 Evaluacion del = Sensibilidad medioambiental
impacto = Capacidad para evaluar el impacto del entorno

sobre la organizacion

= Perspectiva empresarial estratégica

= Vias para lograr una contribucién estratégica al éxito
de la organizacion

= Comprender y contribuir a la organizacién en
su conjunto

= Compartir las necesidades y los objetivos
de la organizacion

1.5 El departamento « Gestionar la funcion de personal: perspectiva y
de RRHH como adecuacion, plantilla, recursos fisicos,

recursos econémicos

una parte de la L,
* Asesorar a la organizacion

organizacion = Planificar, dar forma y anticipar las tendencias
« Desarrollar e implantar estrategias, politicas y practicas
« Medir los resultados

= Comprender la contribucion/papel del departamento en
la organizacion en su conjunto — gestionar la interfaz

* Mejorar la gestion de una linea y de los empleados
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I1l. De gestion

111.2 Gestidn de
las personas

111.3 Gestion de los

recursos/activos

111.4 Gestion de
operaciones,
incluida la
subcontratacion

111.5 Gestion de

la informacién

111.6 Gestién del cambio

111.1 Gestién de si mismo

* Gestion del desempefio
e Gestion del tiempo
* Gestion de la carrera profesional

= Dirigir/orientar/retroalimentar

= |dentificar las necesidades de desarrollo

= Evaluar el desempefio

= Capacidad para ganar confianza y respeto

e Preocupacion por los demas (individuos y grupos)
« Relaciones laborales eficaces

= Justicia y ética

= Fidelidad y responsabilidad corporativa

= Gestidn estratégica

« Planificar, presupuestar, controlar y evaluar
* Humanos

= Econémicos

e Técnicos

* Sistemas

= Gestionar proyectos y productos

« Planificar, implantar y mantener

* Orientacién hacia la calidad

= Creacion de valor en los consumidores
* Auditorias

* Uso de la subcontratacion

= |dentificar, recopilar, tratar, interpretar y
difundir informacioén

* Gestionar sistemas de informacién

« Habilidades estadisticas y econémicas

= Tratar datos cualitativos y cuantitativos

* Gestion del cambio

e Innovacion, creatividad

* Reorganizacion

« Cambio de un proceso — aclaracion de objetivos,
identificacion de problemas

= Cambio cultural — compartir conocimientos,
comportamientos de los empleados
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IV. Funcionales
IV.1 Planificacién y « Planificacion de necesidades de RRHH y contratacion

contratacién « Recopilar informacion, identificar tendencias, analizar,

de RRHH anticipar, planificar, poner en marcha y controlar
e . L
= Desarrollar/implantar/controlar procesos y actividades

de reclutamiento, seleccidn, designacion, preparacion
y colocacion (incluido el uso de herramientas de
evaluacion, entrevistas, anuncios, la preparacion del
contrato, etc.)

= Andlisis, descripciéon y requisitos de puestos de trabajo
« Organizacion del trabajo (flexibilidad, etc.)

* Promocioén

« Planificacion de las sucesiones

* Gestionar la ausencia de los empleados (baja por
maternidad, por enfermedad, vacaciones)

= Conocimiento del marco legal de los derechos laborales
= Ilgualdad de oportunidades ante el empleo
« Finalizacion de contrato — salida de la organizacion

« GRH internacional: cultura, legislacion, expatriacion y
repatriacion, corporaciones multinacionales

IV.2 Gestidn y desarrollo < Principios/técnicas clave de aprendizaje

del desempefio * Gestion del conocimiento y del valor del
capital intelectual

* Gestion de los procesos de aprendizaje
= Aprendizaje organizativo / organizaciéon del aprendizaje
« Financiacion y analisis de coste/beneficio

* Analisis de necesidades de formacioén y seguimiento
del desempefio del empleado

= Gestion del desempefio total

= Intervenciones formativas: planificar, disefiar,
desarrollar, recomendar, impartir, implantar, medir,
hacer un seguimiento, evaluar

e Incorporacién

= Desarrollo del desempefio

« Planificacion/gestion de la carrera profesional
« Desarrollo de grupos y de individuos

= Desarrollo a largo plazo
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= Desarrollo de la gestion
« Aprendizaje basado en la tecnologia
* Gestion de la calidad total

= Evaluacion: establecimiento de objetivos, proceso de
medicidn/valoraciéon de resultados, procesos de
retroalimentacion, evaluacion

e Criterios de valoracion, estdndares, documentacion
y métodos

* Gestion de un bajo desempefio

IV.3 Relaciones laborales = Recomendacién/implantacién/seguimiento de
estrategias de relaciones laborales y relaciones con
los empleados (consultas y participacion de la plantilla)

* Conocimiento y cumplimiento de la legislacion,
asesoramiento, apoyo y bienestar del empleado

y con los empleados

= Sensibilizacidn con la cultura organizativa y el estilo
de gestion

= Enfoque ético

« Trato con los representantes sindicales, negociacion
colectiva

= Elaboracién e implantacion de pliegos de condiciones
para el empleo

= Elaboracion e implantacion de procedimientos de
disciplina y quejas

« Resolucion de conflictos y acciones correctoras

= Disefio, implantacién y evaluacidén de programas
de comunicacion

= Implicaciéon del empleado: trabajo en equipo,
programas de sugerencias, gestion participativa,
encuestas sobre la actitud / opinioén / satisfaccion
del empleado

= Relaciones con los empleados internacionales

IV.4 Compensacion = Compensacion total: remuneracion, beneficios,
reconocimiento y recompensa

= Desarrollo/implantacion/administracion de
estrategias y programas

« Evaluacion y valoracion del coste de puestos de
trabajo, sistemas salariales

y beneficios

« Presupuestos y control de costes
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= Sistemas salariales fijos y variables

= Beneficios no monetarios

« Pensiones

e Gestion de néminas (incluidos impuestos)

= Desarrollo de politicas y sistemas equitativos
(legales y competitivos) que promuevan que las
personas se unan a la organizacién, contribuyan y
permanezcan en ella

= Concienciacion de las necesidades de grupos
especiales — ejecutivos, expatriados

= Recompensa en equipo/individual

= Gestion de la igualdad

IV.5 Salud, seguridad  Comprension de los temas y la legislacion

y bienestar = Gestion y evaluacion de politicas y programas
= Salud e higiene ocupacional
* Programas de asistencia a los empleados
* Programas para el bienestar de los empleados
= Gestion del estrés
 Ergonomia
= Ciencia del comportamiento
= Compensacién por agravios

IV.6 Gestion de sistemas < Determinacion de requisitos (integracion de

y de informacion la informacion)

« Desarrollo/mantenimiento de sistemas de informacioén:

manuales e informatizados

e Formulaciéon/implantacién/gestion de sistemas,
programas, practicas

 Competencias en tecnologias de la informacion
(sistemas informatizados de informacion de RRHH)

< Investigacion, analisis, comunicacion, difusion

= Sensibilizacidn con los asuntos confidenciales

* Procesos de comunicacion interna

IV.7 Disefio y desarrollo = Estructura y disefio de la organizacion

« Desarrollo de la organizacion

* Rendimiento de la organizacion frente a la
eficacia de los RRHH

* GRH estratégica

* Gestion del cambio: causas/diagnéstico,
proceso, implicaciones

organizativo
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V1. FORMACION Y EDUCACION

VI.I Introduccién

No existe una unica forma de recibir for-
macion y educacion. Se puede distinguir,
por ejemplo, entre la formacion tradicio-
nal en clase con profesor y alumnos, la
formacion informal entre comparieros
durante las comidas, la experiencia que se
obtiene al realizar un trabajo concreto, el
autoaprendizaje a través de la lectura, etc.
Como puede comprobarse, la forma en
que se imparte o recibe la formacion
depende de muchos factores:

« El destinatario de la formacion.

« Los recursos disponibles (espacio fisico,
tecnologia, medios de comunicacion,
tutores).

« Las restricciones de coste.

* Los objetivos de la formacidon/educa-
cion — si estan basados en el conoci-
miento o en las habilidades.

En el mercado de trabajo existe una
demanda de formacién continua a través
de seminarios y talleres de trabajo sobre
temas especificos y de programas de for-
macion homologados, tanto de forma-

cion bésica, intermedia como avanzada.
Para cubrir esta demanda, las Asociacio-
nes pueden bien ofrecer sus propios pro-
gramas o bien reconocer los cursos de
GRH que ofrecen otras universidades,
institutos y organismos profesionales.

Esto muestra la diversidad que existe
actualmente en el mundo en cuanto a la
oferta de formacion y educacion en
GRH. En los siguientes apartados de este
capitulo se ofrece una idea general de los
factores que hay que tener en cuenta a la
hora de disefiar los mecanismos de forma-
cion, y se ofrecen ejemplos de programas
formativos y educativos que estan actual-
mente en funcionamiento.

VI. 2 Opciones formativas

Como se expuso en el capitulo anterior,
en los resultados de la encuesta realizada a
los miembros de la WFPMA se han iden-
tificado multiples métodos para la adqui-
sicion de conocimientos y habilidades. En
cuanto a los programas formales de for-
macion, incluyen una mezcla de sesiones
formativas, seminarios y talleres de traba-
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jo que tienen lugar bien en clase, a distan-
cia o dentro de la empresa.

En el caso de los programas educativos
que estan basados en un programa de
estudio determinado, existen ademas dis-
tintos niveles de competencia y una divi-
sién entre el tiempo para el estudio en
grupo y el tiempo para el autoestudio; los
cursos pueden ser a tiempo completo o
parcial, en clase, a distancia, flexibles o en
la empresa. Ademas de estos programas
educativos hay una oferta de formacion
continua; y, con el fin de que haya mas
oportunidades de aprendizaje informales,
las Asociaciones tambien ofrecen ayuda y
asesoramiento en relacion con la expe-
riencia laboral y el trabajo en red; y ade-
MAs organizan congresos.

Una de las conclusiones que se obtienen
de la encuesta es que los cursos de forma-
cion que ofrecen las Asociaciones cubren
toda la gama de habilidades y conoci-
mientos que se demanda a un profesional
de RRHH (ver gréfico 14).

VI.3 Ejemplos

Mas de cuatro de cada cinco de las Aso-
ciaciones gque respondieron a la encuesta
ofrecen cursos de formacién. A continua-
cién se presentan algunos ejemplos de las
estructuras y contenidos de estos cursos.

VI.3.1 Cursos de formacion en Portugal
(APG)

La Associagdo Portuguesa dos Gestores e
Técnicos dos Recursos Humanos (APG)
ofrece cursos de formacion especializados

destinados tanto a formadores como a
profesionales de RRHH en general, a los
que pueden asistir tanto miembros como
personas que no lo son. Esta Asociacion
no reconoce los cursos que ofrecen u
organizan otras instituciones. Alrededor
de 200 personas participan en los cursos
de formacién de la APG cada afio, y las
principales areas que cubren estos cursos
son legislacion laboral, gestion del cambio
y gestion estratégica.

La formacion de formadores se ofrece en
distintos niveles profesionales:

(264 horas de formacion con 13 forma-
dores)
1 Identificacion y analisis de necesidades
de formacion
2 Curso basico para formadores
3 Estrategia dindmica de formacién y
desarrollo
4 Estudio de caso para los formadores
5 Multimedia en la formacion
6 Herramientas para los formadores:
NUevVos programas
7 Curso bésico interactivo para los for-
madores con experiencia

Los profesionales de RRHH también
reciben una formacion general:

(298 horas con 17 formadores)

1 Evaluacion del desempefio de los
RRHH

2 Powerpoint para las presentaciones

3 Planificacion eficaz de los RRHH

4 Reclutamiento y seleccion

5 Habilidades basicas para la realizacion
de entrevistas

6 Empleo temporal
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7 Formacion externa
8 Habilidades de comunicacion
9 Inglés para la gestion de RRHH
10 Economia para RRHH
11 Marketing para RRHH
12 Trabajo en equipo y desempefio
13 Habilidades de asertividad
14 Habilidades administrativas y de ges-
tion de RRHH
15 Gestion de la formacion de RRHH
16 Evaluacion de puestos de trabajo

La APG organiza también de forma perio-
dica una serie de seminarios y conferencias,
entre los que se encuentra un seminario
sobre legislacion laboral que se celebra en
siete lugares diferentes de Portugal. Ademas,
se celebran cuatro congresos anuales temati-
cos: el Congreso Anual de Formadores, el
Congreso Anual sobre Remuneracion y
Compensacion, el Congreso sobre Asuntos
Publicos Administrativos, y el Congreso
Nacional de la APG; y dos congresos inter-
nacionales, uno en Lishboa y otro en Brasil.

VI.3.2 Hong Kong Institute of Human
Resource Management (IHRM)

Este es un ejemplo de una asociacion que
gestiona una serie de programas formati-
vos homologados que requieren la asis-
tencia para obtener el certificado. Los
programas estan disefiados para los profe-
sionales que trabajan en distintos niveles
de la organizacion:

Programas formativos de nivel bésico:
1 Habilidades bésicas en GRH (10

modulos, cada uno de una duracion
de dos sesiones de medio dia).

2 Principios de la GRH en la Republica
Popular de China (7 modulos de 3
horas cada uno).

Programas formativos de nivel interme-
dio:

1 Gestion de la supervision (4 modulos
de 4 horas cada uno).

2 Formacion de formadores (8 modulos
de medio dia de duracion cada uno).
3 Reclutamiento y seleccién (5 modulos

de 2 horas).
4 Legislacion laboral en materia de
RRHH (8 modulos de medio dia).

Programas formativos de nivel avanzado:

1 Gestion de la formacion avanzada (6
maodulos de 4 horas).

Esta asociacion también ofrece oportuni-
dades de formacion continua en forma de
seminarios y talleres de trabajo sobre
temas especificos.

VI.3.3 Human Resources Institute of
New Zealand (HRINZ)

La Asociacion de Direccion de Personal de
Nueva Zelanda ofrece formacion tanto a
miembros como a no miembros. A escala
nacional, gestiona todos los cursos y no
reconoce formalmente los cursos que ofre-
cen otras instituciones. Alrededor de 250
personas participan cada afio en los cursos
de esta asociacion, que organiza actividades
de tres dias de duracion todos los meses.

Las areas de formacion que cubre en la
actualidad son:
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* Principios de los RRHH

e La inversion en RRHH

« Entrevistas estructuradas de empleo

 Formacion, entrenamiento y tutorias a
partir de un proyecto

* Gestion estratégica de RRHH

El HRINZ también organiza anualmente
un congreso nacional sobre RRHH.

Existen ramas locales que también ofre-
cen formacion en Nueva Zelanda, como
por ejemplo la de Auckland, que organiza
actividades de desarrollo profesional que
incluyen talleres de trabajo para los profe-
sionales de RRHH de nivel inicial, y
seminarios y oportunidades de trabajo en
red para los profesionales de nivel inter-
medio y alto nivel.

Los talleres de trabajo para los profesiona-
les de RRHH principiantes incluyen:

« Introduccidn a la recompensa y el reco-
nocimiento

« Entrevistas estructuradas, basadas en la
competencia

« Analisis de puestos de trabajo

« Introduccion a la legislacion laboral

« Evaluacion y benchmarking en RRHH

« Analisis de necesidades formativas

* Principios para la elaboracion de un per-
fil de competencias

* Gestion del desempefio

Para los profesionales de nivel intermedio
se organizan trimestralmente seminarios y
sesiones de trabajo en red para debatir
asuntos de actualidad; varios meses antes
de estos encuentros se realiza una tormen-
ta de ideas sobre esos temas. Los profesio-

nales de alto nivel también pueden asistir
a seminarios y sesiones de trabajo, aunque
s6lo con invitaciones, para debatir asun-
tos de RRHH de interés estratégico. La
rama local de la Asociacion esta elaboran-
do en la actualidad un programa de tuto-
rias para poner en conexion a los profesio-
nales que se estan iniciando con los de
alto nivel, quienes pueden ofrecer orienta-
cion y apoyo a aquellas personas que
quieren desarrollar su carrera profesional
en el campo de los RRHH.

VI.3.4 Programas de formacion en Sin-
gapur (SHRI)

El Singapur Human Resources Institute
(SHRI) ofrece una serie de programas for-
mativos con objetivos académicos y prac-
ticos. Una innovacion reciente que ha
puesto en marcha esta institucion es el
programa denominado "Bases de la Ges-
tion y la Practica de Recursos Humanos
en Pymes". Como su titulo indica, este
programa se centra en los elementos cla-
ves de la GRH en pequefias y medianas
organizaciones, y esta dividido en tres
modulos de ocho horas cada uno. La ofer-
ta formativa de esta organizacion incluye
ademas una amplia gama de talleres de
trabajo sobre temas especificos, como los
siguientes:

« Analisis y evaluacion de puestos de tra-
bajo

« Gestion del desempefio

« Andlisis de necesidades formativas

* Reclutamiento de mano de obra extran-
jera

* Habilidades de redaccion para los profe-
sionales de RRHH
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Los cursos que tienen un caracter mas
académico se certifican a su finalizacion.
Estos son algunos de los diplomas que se
pueden obtener: Diploma en Gestion de
la Compensacion y los Beneficios, Diplo-
ma en Psicologia Aplicada, y Diploma en
Gestion de las Personas. También es posi-
ble obtener una cualificacion académica
de nivel superior, como el titulo en GRH
y Relaciones Laborales y los Masters en
GRH. Para obtener estas cualificaciones
es obligatorio asistir a las clases, realizar
trabajos y proyectos, y aprobar los exame-
nes.

VI.3.5 Asociacién Hangara de Direccién
de Recursos Humanos (OHE)

La Asociacion Hungara de Direccion de
Recursos Humanos es un ejemplo de aso-
ciacion pequefia cuyos miembros son

fundamentalmente organizaciones. Alre-
dedor de 200 personas asisten cada afio a
los cursos de formacién de esta asocia-
cion. Los cursos que se ofrecen son fun-
damentalmente sobre reclutamiento y
seleccion, legislacion laboral y formacion
y desarrollo. Ademas de los programas
formativos sobre temas especificos, la
OHE gestiona también una Academia de
Recursos Humanos con programas de
estudio de una duracion de tres semes-
tres.

Muchos de los programas que gestiona la
asociacion empezaron siendo cursos que
demandaron empresas determinadas; con
el tiempo estos cursos se han desarrollado
y se han convertido en programas abiertos
que han permitido la asistencia a muchas
empresas que de otra forma no habrian
podido gestionarlos internamente.
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VIl. EVALUACION Y CERTIFICACION

VII.1 Introduccion

En el desarrollo y la formacion de los pro-
fesionales de la gestion de personal, la eva-
luacion y certificacion del aprendizaje
juegan un papel importante para el reco-
nocimiento de la experiencia profesional,
las habilidades y el conocimiento de los
individuos. La certificacion puede utili-
zarse para acceder a una asociacion y pue-
de demostrar que un individuo mantiene
unos estandares y un compromiso para
estar al corriente de los nuevos desarrollos
en el campo de los RRHH. Constituye
ademas una manifestacion visual de que
se ha alcanzado un estatus profesional y,
como tal, es una herramienta Gtil para el
desarrollo de la carrera profesional.

Es importante que el sistema de certifica-
ciones que se disefie permita al individuo
demostrar que sus conocimientos, habilida-
des y experiencia en el desempefio de una
funcidn general o especializada de la gestion
y/0 el desarrollo de los RRHH, son sufi-
cientes para cumplir los criterios que deter-
minan la competencia profesional. De esta
manera se puede demostrar que se tiene la

experiencia profesional y/o que se ha apro-
bado un examen escrito exhaustivo para
cumplir con los requisitos pre-establecidos.

VII.2 Mecanismos

Como ocurre con la formacion y desarro-
llo, la mayoria de las Asociaciones organi-
zan sus propios programas de estudio cer-
tificados o reconocen los que gestionan
otras instituciones. Estos cursos son dis-
tintos a los programas formativos que
también ofrecen, dado que estan estructu-
rados en mddulos y existe un proceso de
evaluacion que puede finalizar en la con-
cesion de un certificado.

Los mecanismos de evaluacion varian
desde los practicos hasta los mas tedricos.
Por ejemplo, las habilidades se pueden
medir a través de la evaluacion de la car-
tera de competencias, para ello se nom-
bra a un evaluador que juzga el trabajo de
una persona. Un mecanismo alternativo,
y Cuyo uso estd mucho mas extendido, es
la realizacion de un examen escrito para
evaluar los conocimientos, este examen
puede consistir en un test o0 en preguntas
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a desarrollar. Estos cursos se evallan
siguiendo estandares nacionales o inter-
nos de la asociacion (Wiley 1999).

VI1.3 Ejemplos

En este apartado se presentan tres ejem-
plos de sistemas de certificacion ya conso-
lidados, cada uno de los cuales se ha dise-
fado siguiendo un mecanismo diferente.

VII.3.1 Human Resource Certification
Institute (HRCI) — EE UU

En EE UU, el organismo de certificacion
de RRHH (Human Resource Certifica-
tion Institute — HRCI) no coincide con la
Asociacion de Direccion de RRHH (la
Society for Human Resource Manage-
ment — SHRM). Esto significa que el
HRCI gestiona un programa propio, que
no esta acreditado por ninguna otra enti-
dad, y que no acredita ningin programa
que haga uso del conjunto de conoci-
mientos definido por €l. Tampoco existe
un sistema para ser miembros, ni ofrece
formacion: se limita a evaluar y certificar
el conocimiento de los profesionales de
RRHH. Este sistema de certificacion lleva
en funcionamiento desde 1976.

La SHRM ofrece, desde 1988 y de forma
complementaria al trabajo del HRCI,
programas de estudio de preparacion para
la certificacion. Estos cursos se imparten
siguiendo diferentes métodos, principal-
mente a tiempo parcial o dentro de la
empresa.

El sistema de certificacion esta disefiado
para aquellas personas que trabajan

actualmente en el campo de los RRHH.
Existen dos titulaciones posibles: "Profe-
sional en RRHH" y "Profesional Superior
en RRHH". Para conseguir la certificacion
hay que demostrar que se tiene experiencia
en RRHH (dos afios como minimo en un
puesto en el que el 51% del tiempo se ha
dedicado a RRHH) y hay que aprobar un
examen escrito. En este examen se evallan,
en el caso del nivel Profesional, los aspectos
técnicos y operativos de RRHH, y, en el
caso del Profesional Superior, los aspectos
estratégicos y politicos. No es un requisito
previo poseer una titulacion universitaria.
Los examenes propiamente dichos consis-
ten en un test de 250 preguntas a contestar
en cuatro horas. Para obtener el certificado
los candidatos han de aceptar el Codigo
Etico de la SHRM y el Modelo de Exce-
lencia Profesional del HRCI. Después de
un afo de haber conseguido la certifica-
cién, una persona se puede volver a certifi-
car, aungue no es obligatorio, y lo puede
hacer bien presentando pruebas de haber
recibido una educacion y experiencia con-
tinua o volviendo a realizar el examen.

Cada afo, unas 7.500 personas siguen los
cursos de preparacion para la certificacion,
y un 50% aproximadamente la consiguen.
En la actualidad, unas 33.000 personas
tienen la certificacion del HRCI, de las
cuales 17.000 son miembro de la SHRM.

VI1.3.2 Human Resources Professionals
Association of Ontario (HRPAQ) —
Canada

La HRPAO es una asociacion regional de
profesionales de RRHH y desde 1990 es
el organismo legalmente autorizado para
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otorgar y administrar en Ontario el titulo
de "Profesional de Recursos Humanos
Certificado™" (CHRP).

Para recibir este titulo hay que aprobar un
examen y demostrar que se tiene expe-
riencia profesional. EI primer paso que
hay que dar es seguir un programa acadé-
mico a través del cual se consigue el Certi-
ficado en Gestion de Recursos Humanos.
Una vez obtenido este certificado, y siem-
pre que el individuo tenga la experiencia
profesional requerida y esté apoyado por
alguien que ya posea el titulo de CHRP,
ese individuo puede bien presentarse al
examen (Comprehensive Provincial Exa-
mination) o someterse a un proceso de
evaluacion por parte de un profesional si
esta opcion sigue disponible. Los exame-
nes son preguntas a desarrollar y se cen-
tran en la aplicacion del conocimiento.
Ademas, los candidatos deben aceptar y
cumplir los codigos de comportamiento
de la HRPAO. Una vez conseguido el cer-
tificado, este mantiene su validez siempre
que se siga siendo miembro de la Asocia-
cion.

Los cursos de preparacion para el examen
se imparten en instituciones acreditadas
pueden ser presenciales o no, a tiempo
parcial o a tiempo completo. Los estu-
diantes deben realizar cuatro asignaturas
obligatorias en el primer nivel, y cuatro
especialidades en el segundo. Estas son:

Nivel I: asignaturas obligatorias
* Gestion de Recursos Humanos

» Comportamiento en una Organizacion
« Finanzas y Contabilidad

« Economia laboral
Nivel 11: asignaturas especializadas

» Compensacion

 Formacion y Desarrollo

* Relaciones laborales

« Salud y Seguridad laboral

* Planificacion de Recursos Humanos

« Sistemas de Investigacion e Informacion
sobre Recursos Humanos

* Asignatura optativa

VII.3.3 Institute of Personnel and Deve-
lopment (IPD) — Reino Unido

En el Reino Unido, el IPD es la asocia-
cion profesional y al mismo tiempo el
organismo de certificacion, y esta acredi-
tado por el National Council for Vocatio-
nal Qualifications (Consejo nacional de
cualificaciones profesionales) y por la
Open University (Universidad a distan-
cia). El IPD tiene sus propios estandares
profesionales que se han desarrollado con
la aportacion de maltiples agentes afecta-
dos, y que se han contrastado con los
estandares nacionales del Reino Unido.
Los programas de estudio certificados que
ofrece el IPD llevan en funcionamiento
30 afios.

La certificacion se obtiene aprobando un
examen y/o demostrando experiencia.
Estas son las distintas vias por las que se
puede conseguir la certificacion del IPD:

« Educacion Profesional

Existen centros homologados que ofrecen
una variedad de cursos que permiten una
formacion y evaluacion flexibles, ésta
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puede ser a través de un examen tradicio-
nal o a través de la realizacion de un tra-
bajo o un informe sobre gestion.

« Evaluacion de competencias segun los
estandares nacionales

Un individuo puede obtener al mismo
tiempo una Cualificacion Profesional
Nacional y la certificacion del IPD. En
este caso un evaluador cualificado evalta
la experiencia profesional del individuo a
través del andlisis de su curriculum.

« Evaluacion profesional segun los estan-
dares del IPD

Al igual que en el caso anterior, en éste un

centro homologado evalGa el curriculum

que recoge la experiencia profesional del

individuo.

« Evaluacion de la formacidn previa certi-
ficada

Las cualificaciones profesionales o acadé-

micas importantes obtenidas con ante-

rioridad se evaluan en funcion de los

estandares del IPD para conseguir la cer-

tificacion.

Estos centros que ofrecen formacion y
evaluacion pueden ser bien centros
homologados que gestionan sus propios
programas internamente y los evaltan, o
centros que preparan a los estudiantes que
luego son examinados por el IPD a escala

nacional. Estos cursos tienen diferentes
modalidades, siendo la opcién a tiempo
parcial la més elegida. Cada afio, unas
12.000 personas aprueban los programas
de estudio certificados; y en la actualidad
aproximadamente 76.000 personas tie-
nen la certificacion, aunque mas de
95.000 bien ya estan certificadas o se
estan preparando para ello. El porcentaje
medio de aprobados suele ser el 55%.
Para poder presentarse a los exdmenes del
IPD hay que ser miembro del mismo;
ademas, hay que aceptar que se van a
cumplir sus estandares de conducta profe-
sional.

Cada una de las vias descritas anterior-
mente lleva a un nivel de certificacion
diferente, que se corresponde con una
categoria diferente de miembro:

« Certificado de RRHH — Miembro aso-
ciado

« Certificado de Formacion — Miembro
asociado

« Cualificacion Profesional — Miembro
autorizado (tras completar parte del
programa), Miembro titulado (tras
completar todo el programa).

Para ir aumentando de categoria no es un
requisito volver a certificarse, pero si
demostrar un Desarrollo Profesional
Continuo.
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VIl CONCLUSIONES

VIII.1 Limitaciones del proyecto

El objetivo inicial del Proyecto sobre
Competencias y Estandares Profesionales
de Recursos Humanos era elaborar una
definicion mundial de lo que es y lo que
hace un profesional de gestion de perso-
nal, en términos de un conjunto global de
competencias clave. Este informe ha dado
un paso importante hacia el logro de ese
objetivo, al analizar el conjunto de précti-
cas y de actividades que se llevan a cabo
en diferentes Asociaciones de Direccion
de Personal de todo el mundo y al exami-
nar la bibliografia existente sobre esta
cuestion.

Uno de los ejercicios clave que se han rea-
lizado en el marco del proyecto ha sido el
analisis de la perspectiva individual de
cada uno de los paises participantes, en
términos de préacticas organizativas, edu-
cacion y formacion, y sistemas legislati-
vos Yy sociales. Ninguno de estos aspectos
es estatico, sobre todo en el entorno
empresarial, lo que hace necesario, cuan-
do se lleva a cabo un proyecto de este
tipo, analizar no sélo el contexto histori-

co sino también como se producen los
cambios. En nuestro caso, esta informa-
cion se ha obtenido tanto de la literatura
existente como de la encuesta realizada.
Los resultados de este informe deben
analizarse teniendo en cuenta la diversi-
dad que existe dentro de cada pais asi
como entre los paises, debido a los efec-
tos diferenciales del tamafio y la naturale-
za de las organizaciones en las que traba-
jan las personas.

VII.2 El estatus de la gestion de
RRHH y sus competencias

La consideracion de la gestion de personal
como una profesion es un tema trascen-
dental para este proyecto, dado que impli-
ca el establecimiento de un conjunto de
Estandares Profesionales. Sin embargo, el
analisis del estado actual de la gestion de
personal en el mundo pone de manifiesto
que aln no existe un consenso sobre este
punto. Hoy en dia, hay pocos datos que
permitan definir qué cualificacion formal
en gestion de personal se requiere para
que una persona sea considerada como un
profesional de RRHH.
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No obstante, si estd claro, como lo
demuestran los resultados del anélisis
bibliogréafico realizado, que hay un con-
junto de conocimientos sobre gestion de
personal, y que los elementos de este con-
junto de conocimientos que se demandan
a los individuos varian segun la funcion
de los puestos de trabajo. Estas variacio-
nes influyen también en la contribucién
de la gestién de personal a la organizacion
en su conjunto. Es evidente, por otro
lado, que la definicién de un modelo de
competencias en el campo de la gestion
de personal es una piedra clave para el
desarrollo de la gestion de los recursos
humanos, a pesar de las dificultades inhe-
rentes que supone establecer este tipo de
marco. Las competencias que se requieren
para la gestion de RRHH constituyen
uno de los factores clave que permiten a
una organizacion crear una ventaja com-
petitiva propia, sostenible y Unica.

VIII.3 Las Asociaciones de Direccion
de Personal y sus actividades

La informacion obtenida a través de los
cuestionarios corrobora muchas de las
ideas y planteamientos observados en el
analisis bibliografico, y ofrece interesantes
datos para el anlisis de las actividades que
desarrollan las asociaciones de direccion
de personal de todo el mundo. Estas aso-
ciaciones son, evidentemente, muy varia-
das, por ejemplo en cuanto al tamafio,
aunque tienen muchas caracteristicas
comunes. Por lo general, sus miembros
suelen ser tanto individuos como organi-
zaciones, a los que se requiere el cumpli-
miento de una serie de condiciones mini-
mas de acceso, reguladas por la categoria

de miembro, en términos de conocimien-
tos, estatus, ubicacion, etc. En la mayoria
de los paises hay més de una asociacion de
direccion de personal y todas ellas cubren
intereses similares si no idénticos; esto
hace que sea crucial una coordinacién
nacional de las actividades con el fin de
mejorar la credibilidad de la gestion de los
recursos humanos.

En cuanto al nivel educativo de los miem-
bros individuales de las asociaciones, la
mayoria tiene una titulacion, y lo més fre-
cuente es que sea en estudios empresaria-
les. Esto es un dato positivo si se piensa
que la funcion de RRHH necesita adqui-
rir un caracter mas empresarial. En este
sentido, la situacion ha mejorado y parece
que va a continuar mejorando, al incre-
mentarse la presion sobre las personas que
trabajan en el campo de los RRHH para
que adquieran una titulacién universitaria
y una cualificacion en gestion de personal.
Ante esta situacion, las Asociaciones de
Direccion de Personal estan ofreciendo
programas formales de estudio a distintos
niveles, y sobre todo cursos de formacion
tanto a sus miembros como a las personas
que no lo son. Estos cursos estan disefia-
dos de forma flexible, aunque también
existen cursos tradicionales a tiempo com-
pleto, que permiten, quizas, el acceso de
un mayor nimero de personas. Muchas
de las asociaciones llevan ya varios afios
gestionando estos cursos, y otras tienen la
intencion de ofrecerlos en un futuro pro-
ximo. Ademas de estos programas de estu-
dio, algunas asociaciones otorgan también
certificados de competencia y requieren
un desarrollo profesional continuo a las
personas que adquieren dicho certificado.
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La elaboracion de lineas directrices para la
puesta en marcha de las actividades de
gestion de personal es una practica
comun en todas las asociaciones de direc-
cion de personal analizadas, y abarca todo
el conjunto de dichas actividades. Las
lineas directrices mas comunes son aque-
llas relacionadas con el reclutamiento y la
seleccion de personal, la normativa en
materia de empleo, la seguridad y la
salud, y las relaciones laborales. Sin
embargo, el papel que jugaba tradicional-
mente la gestion de personal, que tenia
que ver con el asesoramiento y el bienes-
tar, esta regulado por un nimero limitado
de lineas directrices. La elaboracion de un
codigo de conducta es una practica exten-
dida casi al mismo nivel, lo cual es un
indicador claro del deseo de desarrollar
estandares profesionales de RRHH.

En cuanto a las actividades de los distin-
tos niveles de profesionales de gestion de
personal que existen en el mundo, el ané-
lisis de los cuestionarios nos aporta una
imagen relativamente clara que coincide
con la que se obtiene del analisis biblio-
grafico. Las actividades técnicas son res-
ponsabilidad, principalmente, de los pro-
fesionales/especialistas, mientras que los
aspectos estratégicos de la gestién son
competencia de los profesionales de nivel
superior. Estos resultados indican que, si
se quiere enfocar la gestion de personal
mas hacia actividades estratégicas, los
esfuerzos deben centrarse en desarrollar
las funciones de los profesionales de nivel
intermedio. Las encuestas realizadas
ponen de relieve que practicamente todas
las actividades se han incluido en el ambi-
to de la funcion de personal, lo que puede

sorprender tras los resultados del anélisis
bibliografico, que mostraban una tenden-
cia a traspasar las actividades funcionales
de gestion de personal a los gestores de
linea.

VIIl.4 El conjunto de conocimientos
clave de RRHH

Con el desarrollo de un Marco Global de
habilidades y conocimientos en el campo
de los RRHH se pretende crear una serie
de lineas directrices para la definicion de
estandares profesionales mundiales, que
sean de utilidad para las nuevas asociacio-
nes que quieran desarrollar estandares de
RRHH en su pais. Asimismo, estos estan-
dares pueden ser Utiles para aquellas aso-
ciaciones que ya tienen los suyos propios
para compararlos con los de otros paises ,
en ultimo término, pueden ademas facili-
tar el reconocimiento mutuo de estanda-
res entre paises.

Un marco de conocimientos y habilida-
des es util para las asociaciones por varios
motivos; por ejemplo, para definir los
criterios de admision de nuevos miem-
bros, para desarrollar el contenido de los
programas formativos, y para establecer
estandares de desempefio dentro de la
profesion. Sin embargo, como ya se ha
mencionado, cualquier marco que se
defina debe tener en cuenta el contexto
en el que se vaya a aplicar, ya que el con-
junto de conocimientos y habilidades
mas adecuado para un profesional de
RRHH variard enormemente depen-
diendo del pais/sector/organizacion en el
que trabaje y del papel o funcién concre-
ta que desarrolle.
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Esto implica la necesidad de estudiar la
forma en que se manifiestan los princi-
pios de la GRH en cada pais, incluyendo
la forma de percibir la motivacion, el
aprendizaje, el trabajo en equipo, la cul-
tura, la teoria de la gestion y la gestion del
cambio. Implica ademas la necesidad de
analizar el contexto de la organizacion:
tamafo, propietario, cultura, uso de la
tecnologia, ubicacion, mercados y opor-
tunidades de subcontratacion. En cuanto
al sector/industria, es necesario investigar
la estabilidad, las expectativas de los
accionistas, proveedores y clientes y todo
estdndar o regulacion nacional o regional.
Por ultimo, en cuanto al contexto nacio-
nal, es importante estudiar el efecto que
la riqueza economica, los sistemas judi-
ciales y normativos, el mercado de traba-
jo, la influencia gubernamental, la ética,
la formalizacion del trabajo, la calidad de
vida, y las relaciones gestor/subordinado
tienen sobre el trabajo que debe realizar el
profesional de RRHH. Ademaés de todo
ello, las habilidades y conocimientos que
se demandan a un profesional de RRHH
dependen también, en parte, de la fun-
cion que éste desempefie, que puede ser
general, especializada o estratégica, asi
como del nivel en el que trabaje, ya sea
administrativo, profesional, gestion inter-
media o gestion ejecutiva.

Una vez analizado el contexto, existe una
amplia gama de elementos disponibles
con los que elaborar el conjunto de habi-
lidades y conocimientos que se requiere
para llevar a cabo la funcion de gestion de
RRHH; estos elementos pueden dividirse
en competencias personales, organizati-
vas, de gestion y funcionales. Las compe-

tencias personales incluyen elementos de
comunicacion, toma de decisiones, reso-
lucion de problemas, espiritu empresarial,
credibilidad, profesionalidad, liderazgo,
gestion de las relaciones y adaptabilidad.
Las competencias organizativas compren-
den el conocimiento del entorno, tanto
externo como interno, de la organizacion
y del sector o industria en su conjunto, la
capacidad para evaluar el impacto de este
entorno en términos organizativos y una
sensibilizacion con respecto al papel que
juega el departamento de RRHH dentro
de la organizacion. Las competencias rela-
cionadas con la gestion incluyen la ges-
tion de uno mismo, de otras personas, de
los recursos, de las operaciones, de la
informacion y del cambio.

Las competencias funcionales son quizas
las mas conocidas, y entre ellas estan la pla-
nificacion o prevision de personal, la ges-
tion y desarrollo del desempefio, las rela-
ciones laborales y con los empleados, la
compensacion y los beneficios, la salud,
seguridad y bienestar, la informacion y ges-
tion de los sistemas, y el disefio y desarrollo
organizativo.

VIIL.5 La formacion y el desarrollo de
especialistas en RRHH

Hoy en dia, existen en el mundo maltiples
métodos de formacion, de evaluacion y de
certificacion en el campo de los RRHH.
Esto responde al hecho de que los profe-
sionales de este campo tienen diferentes
estilos de aprendizaje, distintas preferen-
cias en cuanto al momento y lugar para
llevar a cabo actividades de desarrollo, y
diferentes niveles de experiencia profesio-
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nal y de cualificacion educativa formal.
Mientras que unos profesionales estan ini-
ciando su carrera profesional, otros han
alcanzado la cima, por lo que evidente-
mente necesitan formacion y desarrollo
adecuados a su experiencia. Asimismo,
también existen diferencias entre los paises
en cuanto a los sistemas educativos, los
medios disponibles para los formadores, y
los valores que acomparian a la formacién
y al desarrollo de profesionales.

Como resultado de esta diversidad de fac-
tores de demanda y de oferta, los profesio-
nales tienen a su disposicion maultiples
opciones para recibir una formacion u
obtener una cualificacion reconocida. La
formacion se puede basar en el desarrollo
de conocimientos o de habilidades, o de
una combinacién de ambos. Los progra-
mas formales pueden desarrollarse a través
de talleres de trabajo, seminarios y cursos
impartidos en clase, a distancia o dentro
de la empresa. La eleccion de una u otra
de estas opciones suele depender del nivel
de competencias, variando la cantidad de
tiempo que se dedica al estudio en solita-
rio y al trabajo en grupo. Estos actos for-
mativos forman parte, a menudo, de un
proceso de desarrollo profesional conti-
nuo, y la gama de actividades que cubren
en el mundo es muy amplia.

La certificacion del aprendizaje también
tiene un papel fundamental en la profe-
sionalidad de la gestion de RRHH, v, de
nuevo, existen diferentes vias por las que
se puede alcanzar. Las asociaciones de la
WFPMA pueden otorgar certificaciones
0 acreditar a otras instituciones para que
lo hagan. El sistema de evaluacion puede

disefiarse de forma que evalle habilida-
des, conocimientos, 0 ambos aspectos de
las competencias, y la evaluacion puede
realizarse mediante un examen escrito o a
través de un evaluador acreditado que
valora la experiencia profesional.

VII.6 Implicaciones

Los resultados del presente estudio tienen
una serie de implicaciones para la funcién
de gestion de personal, especialmente
para la definicion de estrategias que con-
tribuyan a hacer frente con éxito a los
retos que plantea el entorno emergente.
Esta estrategia se puede definir a escala
individual, funcional, organizativa y
nacional, y este estudio ha demostrado
que también puede beneficiarse de una
aportacion internacional. Las similitudes
identificadas entre los paises involucrados
en el estudio, con respecto a las activida-
des y los estandares de los profesionales de
personal, superan con creces las diferen-
cias, lo que muestra que los paises tienen
la oportunidad de aprender mutuamente.

En este informe se han sugerido algunas
ideas practicas sobre el contenido de los
estandares profesionales y sobre como estos
podrian convertirse en conjuntos de habili-
dades y conocimientos para el desarrollo
de los profesionales de la gestion de perso-
nal. Ahora las asociaciones tienen la opor-
tunidad de compartir sus experiencias y
hacer uso de los ejemplos aportados por
otras. En términos generales, los puntos
comunes entre las actividades y estandares
de los profesionales de gestion de personal
de los distintos paises analizados superan
las diferencias.
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Con la informacién recopilada en este
estudio se puede ahora definir un modelo
global de competencias para la gestion de
personal, haciendo uso una vez mas de las
experiencias de las diferentes asociaciones
de direccion de personal que existen en el
mundo. Una vez que se ha comenzado a
identificar cuales son los retos que depara
el futuro, se pueden definir las competen-
cias y comportamientos que se van a
requerir.

Para ello serd necesario investigar con
mas detalle cudles son las competencias
especificas que se requieren para llevar a
cabo la funcion de RRHH en los niveles
de apoyo, administrativo y superior. Una
vez que se haya abordado esta cuestion, el
objetivo final del proyecto se hara reali-
dad, y se podran presentar los estandares
de forma que sirvan de apoyo a las nuevas
asociaciones profesionales que deseen
desarrollar la profesionalidad en el campo

de los RRHH en su pais. Ademas, esto
contribuira al logro de las aplicaciones
claves del proyecto:

* Reconocimiento mutuo de las cualifica-
ciones, mejorando asi la flexibilidad
para el personal y los profesionales de
desarrollo que deseen vivir y trabajar en
otro pais.

» Aumento de los estandares de profesio-
nalidad, ya que aquellos paises donde
los estdndares de RRHH vy desarrollo
estdn en un estado menos avanzado
podrian adoptar los estandares identifi-
cados por la Federacion Mundial.

Existe una necesidad evidente de seguir
investigando en este campo, partiendo del
trabajo ya realizado, y de clarificar mas
detalladamente los resultados de esta fase
del Proyecto sobre Competencias y Estan-
dares Profesionales de Recursos Humanos.
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ANEXOS

Nota sobre el anexo 1:

Los porcentajes que se dan en el resumen son aquellos de todos los casos validos.
Las medias que se aportan son la mediana de todos los valores recogidos.

Anexo 1. Cuestionario a las Asociaciones de Direccion de Personal
SECCION I. NATURALEZA DE LA ASOCIACION

1. ;Quién puede ser miembro de la asociacion?

Solo personas individuales 23%
Solo organizaciones 9%
Personas y organizaciones 64%
Otros (especificar) 4%

2a. En el caso de que las personas individuales puedan ser miembros, (esta limitado
su acceso por los siguientes factores?

Si

Sector econémico 0%

Si la respuesta es si:

S6lo trabajadores del sector publico 0%

S6lo trabajadores del sector privado 0%
Educacion 18%
Experiencia laboral 39%
Idioma/region 6%
Pais 20%

Otros (especificar) 18%



104 | COMPETENCIAS Y ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS

2b. En el caso de que las organizaciones puedan ser miembro, ;esta limitado su acce-
so por los siguientes factores?

Si
Sector economico 0%
Si la respuesta es si:
Solo organizaciones del sector publico 0%
Solo organizaciones del sector privado 0%
Tamafio de la organizacion 0%
Region 7%
S6lo organizaciones nacionales 14%
Otros (especificar) 18%
3. (Existen distintas categorias de miembro en su Asociacion?
Si No
73% 27%
4a. ;Cuantas categorias de miembro existen?
5 categorias
4b. ;QuEé criterios se utilizan para diferenciar estas categorias?
1. Individuo / organizacion 58%
2. Nivel educativo 13%
3. Experiencia laboral 10%
4. Estandares adquiridos 6%
5. Antiguedad en el campo de los RRHH 6%
7. Tamario de la organizacion 2%
6. Cuotas pagadas 2%
8. Ubicacion 2%

5. ;Cuantos miembros tiene su asociacion? (En caso de no conocer la cifra exacta indi-
gue una aproximada).

A. Total: 2.274 personas
B. Total: 274 organizaciones
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6. ;Cuantos empleados asalariados, aproximadamente, trabajan en su asociacion?
Total: 9 A tiempo completo: 7 A tiempo parcial: 2
7a. ¢Es la suya la Ginica asociacion de direccion de personal que existe en su pais?

Si No
41% 59%

7b. Si la respuesta es negativa, ;qué areas cubren las otras asociaciones?

Si
Gestion de personal en general 27%
Gestion de personal de forma especifica 9%
(sin incluir la formacion y el desarrollo)

Formacion y desarrollo de forma especifica 36%
Remuneracion, compensacion y beneficios 18%
Relaciones con los empleados,

relaciones laborales, legislacion laboral 23%
Otros (especificar) 14%

SECCION II: EDUCACION Y FORMACION
EDUCACION

1. En su asociacion, cuél es el porcentaje aproximado de miembros individuales que
poseen:

A. Titulo universitario 85 %
B. Solo estudios secundarios 18 %

2a. Basandose en las estadisticas sobre los miembros de su asociacion, enumere las
tres titulaciones universitarias mayoritarias que poseen los profesionales de la ges-
tion de personal en su pais:

Empresariales 51%
Economia 7%
Psicologia 15%
Humanidades/Arte/ldiomas 5%
Derecho 12%

Otras 10%
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2b. En su asociacion, ;cudl es el porcentaje aproximado de miembros individuales con
una titulacion universitaria en las disciplinas que acaba de enumerar?

El 100 % de los miembros poseen una titulacion en alguna de las
disciplinas mencionadas.

3. (Existen mas profesionales de gestion de personal con una titulacion universitaria
ahora que hace diez afios?

Si No No sabe

96% 4% 0%

4. En su opinion, ;qué grado de importancia tiene en su pais que un profesional de
gestion de personal posea una titulacion universitaria?

Muy importante 73%
Bastante importante 27%
Nada importante 0%

5. En su opinion, ;qué grado de importancia tiene en su pais que un profesional de
gestion de personal haya realizado un curso de gestién de personal?

Muy importante 77%
Bastante importante 23%
Nada importante 0%

CURSOS HOMOLOGADOS DE GESTION DE PERSONAL
6. ;Ofrece su asociacion cursos homologados de gestion de personal?

St No
S57% 43%

7. ;Reconoce su asociacion los cursos de gestion de personal homologados que ofre-
cen otras instituciones?

Si No
55% 45%

Si ha contestado No a las preguntas 6 y 7, pase a la pregunta 20a.
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8. ;Cuénto tiempo llevan organizando este curso homologado?
20 afos
9. ;Distinguen estos cursos diferentes niveles de competencia?

Si No
55% 45%

10a. Si la respuesta es afirmativa, ;cudl es el tiempo total aproximado (incluyendo las
horas de estudio y las de clase) necesario para completar un curso homologado en
cada uno de los siguientes niveles?

A. Nivel bésico: 114 horas
B. Nivel avanzado: 216 horas

10b. Si la respuesta es negativa, ;cudl es el tiempo total aproximado (incluyendo las
horas de estudio y las de clase) necesario para completar un curso homologado?

292 horas
11a. ¢Existen distintas modalidades de estudio para realizar estos cursos?

St No
70% 30%

11b. ;Qué porcentaje de estudiantes siguen estos cursos?

A. A tiempo completo 70%
B. A tiempo parcial 50%
C. A distancia 12%
D. En la empresa 6%
E. Otros 14%

12. ;Cuéntas personas aproximadamente aprueban este curso cada afio?
175 personas
13. (Cuéntas personas aproximadamente poseen hoy en dia el certificado del curso?

4.200 personas
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

De aquellas personas que siguen el curso a traves de su asociacion, ;qué porcentaje
aproximado se presenta a un examen formal/escrito?

100%

¢Otorga su asociacion certificados por demostrar que se tienen competencias en el
campo de la gestion de personal (sin necesidad de tener que aprobar un examen?

St No

54% 46%
¢Requiere su asociacion a los individuos que renueven la certificacion?

Si No
8% 92%

¢Requiere su asociacion a los individuos un desarrollo profesional continuo?

Si No
54% 46%

¢Cuantos miembros al afio, aproximadamente, obtienen el certificado en gestion
profesional de personal de su asociaciéon?

200 miembros

¢Cuantos miembros en total, aproximadamente, tienen en la actualidad el certifi-
cado de su asociacion?

600 miembros

CURSOS DE FORMACION EN GESTION DE PERSONAL

20a. ;Ofrece su asociacion cursos gue no formen parte de un programa formal de estu-

dios?

No
81% 19%
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20b. Si la respuesta es afirmativa ¢a quién se ofrecen dichos cursos?

A. S6lo a miembros 0%
B. S6lo a no miembros 0%
C. A miembros y no miembros 100%

21. ;Autoriza su asociacion a otras instituciones para que ofrezcan cursos de forma-
cion?

Si

6

No
94%

S8

22. ;Reconoce su asociacion los cursos que ofrecen otras instituciones?

Si No

59% 41%

23. (Cuantas personas participan aproximadamente cada afio en los cursos y progra-
mas de formacidn y desarrollo que ofrece su asociacion?

550 personas

24. Ofrece, autoriza o reconoce su asociacion cursos de formacion en las siguientes areas?

Si
A. Reclutamiento y seleccion 94%
B. Retencidn/promocion/evaluacion 82%
C. Salario y beneficios 82%
D. Salud y seguridad laboral 73%
E. Relaciones laborales 77%
F. Comunicacion con los empleados 75%
G. Legislacion laboral 81%
H. Disciplina'y quejas 57%
. Igualdad de oportunidades 53%
J. Medio ambiente 36%
K. Formacion y desarrollo 90%
L. Gestion internacional de personal 60%
M. Gestion del cambio 89%
N. Gestion estratégica 88%
O. Asesoramiento/bienestar 60%

P. Informatica/Tecnologias de la Informacion 43%
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25. De la siguiente lista, ¢podria identificar las tres areas principales en las que su aso-
ciacion ofrece cursos? (Por favor, indique un méaximo de tres).

A. Reclutamiento y seleccion 32%
B. Retencion/promocion/evaluacion 5%
C. Salario y beneficios 32%
D. Salud y seguridad laboral 9%
E. Relaciones laborales 27%
F. Comunicacion con los empleados 0%
G. Legislacion laboral 41%
H. Disciplina y quejas 9%
I. Igualdad de oportunidades 0%
J. Medio ambiente 0%
K. Formacion y desarrollo 41%
L. Gestidn internacional de personal 5%
M. Gestion del cambio 27%
N. Gestion estratégica 23%
O. Asesoramiento/bienestar 0%
P. Informatica/Tecnologias de la informacion 0%

SECCION I11: HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS

1a. (Define o publica su asociacion lineas directrices sobre las habilidades y conoci-
mientos que las actividades y responsabilidades de gestion de personal demandan?

St No
53% 47%

1b. Si la respuesta es afirmativa, ;qué areas cubren dichas lineas directrices?

A. Reclutamiento y seleccion 80%
B. Retencion/promocion/evaluacion 40%
C. Salario y beneficios 50%
D. Salud y seguridad laboral 40%
E. Relaciones laborales 70%
F. Comunicacion con los empleados 40%
G. Legislacion laboral 70%
H. Disciplina y quejas 60%
. Igualdad de oportunidades 40%
J. Medio ambiente 10%

K. Formacion y desarrollo 50%
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L. Gestion internacional de personal
M. Gestion del cambio

N. Gestion estratégica

O. Asesoramiento/bienestar

P. Informatica/Tecnologias de la Informacion

Q. Otros (especificar)

30%
40%
50%
20%
20%

0%

2. ;Publica su asociacion lineas directrices formales sobre un codigo de conducta diri-

gido a los profesionales de la gestion de RRHH?

Si No

77% 23%

3. ¢Existe algun tipo de penalizacion para los miembros por el incumplimiento de

alguna de estas lineas directrices publicadas?

Si No_ No es aplicable
27% 46% 27%

4. En esta pregunta, distinguimos tres niveles de profesionales de gestion de recursos

humanos:
1. Apoyo/Administrativo
2. Profesional/Especialista
3. Gestion estratégica/de alto nivel

Basandose en estos tres niveles, ;de cuéles de las siguientes actividades son respon-
sables los profesionales de la gestion de personal en su pais?

A. Reclutamiento, retencion, promocion y finalizacion

Apoyo  Prof. Alto No
/Admin. /Especia nivel aplicable

A. Administrar las actividades de reclutamiento 68% 50%  18% 0%
B. Entrevistar/seleccionar nuevos empleados 23% 86%  41% 5%
C. Autorizar los presupuestos de

reclutamiento/nivel de plantilla 14%  36% 7% 5%
D. Ejecutar los procedimientos para la

finalizacion de contratos 18% 64%  41% 5%
E. Elaborar una estrategia corporativa de contratacion 5%  23%  73% 5%
F. Administrar los sistemas de promocién 36% 50% @ 41% 0%
G. Implantar un programa de incorporacion

de nuevos empleados 21% 77%  14% 0%



112 | COMPETENCIAS Y ESTANDARES PROFESIONALES PARA LA DIRECCION DE PERSONAL/RECURSOS HUMANOS

B. Evaluacion del desempefio, remuneracion y desarrollo

Apoyo  Prof. Alto No
/Admin. /Especia nivel aplicable

A. Administrar los sistemas de remuneracion

y beneficios 55%  55%  23% 0%
B. Determinar los niveles de remuneracion

y beneficios 5% 55%  73% 0%
C. Desarrollar estrategias corporativas

de remuneracion 5% 36%  68% 9%
D. Evaluar el desempefio 23%  73%  46% 5%
E. Decidir sobre las actividades y métodos

de formacién 9% 68%  64% 5%
F. Implantar programas de igualdad

de oportunidades 18%  46%  46% 23%
G. Impartir formacion 36% 77% 27% 0%
H. Desarrollar estrategias de formacion

de los trabajadores 5% 36% 77% 5%
I. Administrar los sistemas de evaluacion

de puestos de trabajo 41% 68%  32% 0%
C. Comunicacién con los empleados y entorno laboral

Apoyo  Prof. Alto No
/Admin. /Especia nivel aplicable

A. Desarrollar una politica de

comunicacion interna 5% 32%  82% 5%
B. Apoyar el bienestar de

empleados individuales 41% 68%  14% 0%
C. Controlar la implantacion de las politicas
de salud y seguridad laboral 27%  59%  32% 9%
D. Negociar con los representantes de personal 9% 55%  59% 5%
E. Gestionar los casos de quejas y disciplina 23%  55%  46% 5%
F. Desarrollar una estrategia para las
relaciones con los empleados 5%  27% 86% 0%
G. Evaluar la funcién de gestion de personal 5% 27%  64% 9%
H. Desarrollar sistemas de informacion
sobre gestion de personal 5% 77%  36% 14%
I. Gestionar los programas de cambio cultural 9%  46%  68% 0%
J. Asesorar sobre legislacion

laboral a otras funciones 9% 73%  46% 0%
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SECCION IV: DATOS PERSONALES
1. ;Es usted el/la directora/a de su asociacion?

Si No
63% 37%

2. ;Cuanto tiempo lleva trabajando en la asociacion?

6 afos

3. (Cuénto tiempo lleva trabajando en el campo de la gestion de recursos humanos?

21 afos
4. ;Tiene una titulacion superior?
St No
89% 11%

Si la tiene, ¢en qué disciplina la obtuvo? (indique solo la principal)

A. Empresariales 23%
B. Economia 18%
C. Ciencias sociales o del comportamiento 32%
D. Humanidades/Arte/ldiomas 0%
E. Derecho 5%
F. Ingenieria 5%
G. Ciencias naturales 0%

H. Otras 14%
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Anexo 2. Paises que han participado en la encuesta

PAIS

Cuestionarios
enviados a las
asociaciones de
direccion de
personal

Cuestionarios
recibidos de las
asociaciones de

direccion de
personal

Cuestionarios
académicos

enviados

Cuestionarios
académicos

recibidos

Argentina

2

1

Australia

Austria

Bangladesh

Bélgica

Bolivia

Brasil

Bulgaria

Canada

Chile

Colombia

RIRr|(RPr|RPrIRIRIR|IRP|IR|R

Chipre

Republica Checa

Dinamarca

Republica Dominicana

Ecuador

Finlandia

Francia

Alemania

Grecia

Rl W[N|DN

Hong Kong

Hungria

India

Indonesia

Italia

Japon

RPlRrIRPIRPIRPINRINNRR W R|R

Jordania
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PAIS

Cuestionarios
enviados a las
asociaciones de
direccion de
personal

Cuestionarios
recibidos de las
asociaciones de

direccion de
personal

Cuestionarios
académicos

enviados

Cuestionarios
académicos

recibidos

Malasia

1

1

1

México

Holanda

Nueva Zelanda

Noruega

RlR| Rk |k

Panama

Papua Nueva Guinea

Paraguay

Pera

Filipinas

Polonia

Portugal

Republica Eslovaca

Eslovenia

Sudafrica

Espafia

Sri Lanka

Suecia

Suiza

Taiwan

Tailandia

Turquia

Reino Unido

Estados Unidos

Uruguay

Venezuela

NN oO|R[RPRIRP|IRIRPIRPIRPINPIRPRIRPINRPINRPR|RPIPIR|RP|RP|R|AN

NuUmero total
de cuestionarios

~
(@}

23

48

23

NuUmero total
de paises

51

22

27

20
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Anexo 3. Cuestionarios académicos

3a. Respuestas en lengua inglesa

P AI'S Cédigo E\In;]&egopgrecﬁﬁ%sn glr%\;e citados en lengua inglesa
Australia AU 3
Austria AT 0
Brasil BR 0
Bulgaria BG 0
Republica Checa cz 0
Francia FR 0
Grecia GR 1
Hong Kong HK 3
India IN 3
Japon JP 1
Malasia MY 3 (10 titulos en 3 grupos de textos)
Holanda NL 1
Nueva Zelanda (x2) Nz 6
Portugal PT 0
Sudafrica ZA 3
Espafa ES llegible
Tailandia TH 3
Reino Unido UK 3
Estados Unidos us 19 (usados solo los 3 primeros)
Venezuela (x3) VE 6
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De las referencias bibliogréaficas recibidas, se puede hacer un andlisis de los titulos de las
publicaciones sobre gestion de personal que incluyen las siguientes palabras:

Personal GRH Estrategia Relaciones Legislacion Otros
laborales
IN 3 ZA 3 VE 1 IN 1 MY 1 VE 2
UK 2 NZ 5 us 1 MY 1 JP
GR 1 VE 3 AU 1 VE 1
usS 3 TH 1 HK 1
MY 1
NL 1
AU 3
TH 3
UK 2
IN 1
HK 2
Total 6 27 4 4 1 3
Porcentaje 13% 60% 9% 9% 2% 7%

3h. Referencias bibliograficas en lengua inglesa

Aminuddin. 1999. An A-Z of Malaysian Employment Law. McGraw Hill. Referencia de
Malasia.

Anthony et al. 1999. Human Resource Management: a strategic approach. Dryden Press.
Referencia de EE UU.

Antony. 1997. Strategic Human Resource Management. Harcourt Brace College. Referen-
cia de Tailandia.

Armstrong. 1997. A Handbook of Personnel Management Practice. Kogan Page. Referencia
de Irlanda.

Ayadurai. 1998. Industrial Relations in Malaysia. Malaysian law journal. Referencia de
Malasia.

Bernardin. 1993. Human Resource Management. McGraw Hill. Referencia de Tailandia.

Boxall. 1995. The challenge of human resource management. Longman Paul. Referencia de
Nueva Zelanda.
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Carrell et al. 1998. Human Resource Management in South Africa. Prentice Hall. Referen-
cia de Sudafrica.

Chaudhuri. 1998. Personnel Management for Executives. Himalaya Publishing. Referencia
de la India.

Davar. 1998. Personnel Management and Industrial Relations. Vikas Publishing. Referen-
cia de Venezuela.

De Cenzo et al. 1996. Human Resource Management. John Wiley. Referencia de Sudéfrica,
Tailandiay EE UU.

Dissler. 1997. Human Resource Management. Prentice Hall. Referencia de Nueva Zelan-
da.

GOmez-Mejia et al. 1998 (22 edicion). Managing Human Resources. Prentice Hall. Refe-
rencia de EE UU y Sudafrica..

Gunnigle et al. 1997. HRM in Irish Organisations. Oak Tree Press. Referencia de Irlanda.

Gunnigle et al. 1997. Personnel and Human Resource Management in Ireland. Gill &
MacMillan. Referencia de Irlanda.

Hilltrop et al. 1995. Negotiations among cultures. Prentice Hall. Referencia de Venezuela.
How. 1995. HRM practices. TIMES. Referencia de Malasia.

Johnson et al. 2000. Managing HRM in New Zealand Organisations. McGraw Hill. Refe-
rencia de Nueva Zelanda.

Kramar et al. 1997. Human Resource Management in Australia. Addison Wesley Long-
man. Referencia de Australia.

Milkovich et al. 1997. A Diagnostic Approach to Human Resource. Capitulo sobre Ges-
tion. Referencia de Venezuela.

Nankervis et al. 1997. Strategic Human Resource Management. Nelson. Referencia de
Malasia.

O'Neill et al. 1999. Australian Human Resource Management. Woodslane. Referencia de
Malasia.
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Pfeffer. 1994. Competitive Advantage through People. HBS Press. Referencia de Vene-
zuela.

Rudman. 1994 (22 edicion). Human Resources Management in New Zealand. Longman
Paul. Referencia de Nueva Zelanda.

Ruysseveldt. 1994. International HRM. Sage. Referencia de Holanda.

Stone. 1998. Human Resource Management. Jacavanda Wiley. Referencia de Nueva
Zelanda.

Tyson et al. 1992. The Essence of Organisational Behaviour. Prentice Hall. Referencia de
Japén.

Ulrich. 1997. Human Resource Champions. HRS Press. Referencia de Venezuela.

Venkata Ratnam et al. 1991. Personnel Management and Human Resources. Tata McGraw
Hill. Referencia de Venezuela.

Walker. 1992. Human Resource Strategy. McGraw Hill. Referencia de Venezuela.

Yeung et al. 1995. Developing Leadership Capabilities of Global Corporations. HRM. Refe-
rencia de Venezuela.

Bannister, B J et al. 1998. Managing Human Resources in Hong Kong. Sweet & Maxwell
Asia. Referencia de Hong Kong.

Nish, 1 et al. 1996. Labour and Human Resources in East Asia. Hong Kong University
Press. Referencia de Hong Kong.

Ng, S H et al. 1997. Current Issues of Workplace Relations and Management. University of
Hong Kong, Centre of Asian Studies. Referencia de Hong Kong.
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3c. Respuestas en lengua no inglesa

PAiS ot z\lnt]]émx.e?r’%grecti)g%snglr%e citados en lengua no inglesa

Australia AU 0

Austria AT 3

Brasil BR 0

Bulgaria BG 3

Republica Checa cz 3

Francia FR 3

Grecia GR 2

India IN 0

Japon JP 2 (sin traduccion para el analisis)
Malasia MY 0

Holanda NL 2

Nueva Zelanda Nz 0

Portugal PT 8 (utilizadas las tres primeras)
Sudafrica ZA 0

Espafa ES 1

Tailandia TH 0

Reino Unido UK 0

Estados Unidos us 0

Venezuela VE 3
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De las referencias bibliogréaficas recibidas, se puede hacer un andlisis de los titulos de las
publicaciones sobre gestion de personal que incluyen las siguientes palabras:

Personal GRH Estrategia Relaciones Legislacion Otros
laborales
AT 3 VE 3 0 0 0 PT 1
FR 1 PT 1
GR 1 FR 2
BG 1 GR 1
Cz 2 BG 2
NL 1 Cz 2
NL 1
ES 1
Total 9 13 0 0 0 1
Porcentaje 39% 57% 0% 0% 0% 4%

3d. Referencias bibliograficas en lengua no inglesa

Canellopoulos, C. 1991. Personnel management. Griego: Universidad de Piraeus.

Da Camara, P. B., P. B. Guerra y J.V. Rodrigues. 1997. Humanator. Portugués: Publica-
coes Dom Quixote.

Gomez, L. R., R. L. Cardy y D. Balkin. 1998. Gestion de Recursos Humanos. Espafiol:
Prentice Hall.

Granell, E. 1996 (22 edicion). Recursos Humanos y competitividad en organizaciones Vene-
zolanas. Espariol.

Hentze. 1997. Personalwirtschaftslehre. Aleman: UTB.
Hristova, T. 1996. Human resource management. Bulgaro: Princeps.
Isao Akaoka. 1993. Elegantona Roudou to Seikatu. Japonés: Hourity Bunka Sha.

Kasper y Mayrhofer. 1996. Personalmanagement, Fuhrung, Organisation. Aleméan: Vebe-
rreuter.

Kazou Koike. 1995. Shigoto No Keizaigaku. Japonés: Touyou Keizai.
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Kluytman. 1995. Personeelsmanagement. Holandés: Kluwer.
Koubek, J. 1996. Personnel management in small businesses. Checo: Grada.

Koubek, J. 1998 (22 edicion). Human resource managment. Principles of modern personnel
management. Checo: Management Press.

Louart, P. 1993. Gestion de resources humaines. Franceés.

Milkovich, G. T. y J. W. Boudneau. 1994. Direccién y Administracion de Recursos Huma-
nos. Espariol: Addison.

Milkovich, G. T. y J. W. Boudreau. 1993. Human resource management. Checo: Grada.
Moura, R. 1991. Gestao e desenvolvimento socio-organizacional. Portugués: CIDEC.
Neuberger. 1998. Personalwirtschaft. Aleman: Enke.

Nondoy, R. W. y R. M. Noe. 1997. Gerencia de Recursos Humanos. Espafiol: Prentice
Hall.

Peretti. 1990. Fonction personel et management de resources humaine. Francés.
Rocha, J. A. O. 1997. Gestao de recursos humanos. Portugués: Editorial Presenca.
Shopov, D. y M. Atanasova. 1995. Personnel management. Bulgaro: Jusautor.
Van de Meeren. 1994. Human Resource Management. Holandés: Kluwer.

Vatchkova, E. 1998. Human resource management - European comparative researches. Bul-
garo: Stopanstvo.

Weiss. 1988. La fonction resources humaines. Francés.

Xyrotiri-Koufidou. 1997. Human resource management. Griego: Anikoula.
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Anexo 4. La encuesta CRANET

Los datos que se han utilizado en este informe sobre investigaciones llevadas a cabo por
Cranfield estan basados en encuestas realizados en 1991, 1992, 1995 y 1999 por la red
CRANET. Esta es una red paneuropea integrada por 22 colegios empresariales de presti-
gio que colaboran para poner en marcha de forma conjunta programas de investigacion y
desarrollo, y programas educativos y formativos en el campo de la gestion de los recursos
humanos en Europa. El Centre for European HRM (Centro para la GRH europea), per-
teneciente al Cranfield School of Management, acttia como coordinador, y como tal ana-
liza y coordina los resultados de las encuestas realizadas en los paises involucrados. De
forma periddica se organizan reuniones de trabajo con el fin de asegurar que las encuestas
reflejan plenamente los cambios continuos que se producen en Europa en la practica dia-
ria dentro de este campo. Las encuestas recogen informacion tanto de los propios profe-
sionales de RRHH como de las funciones que realizan en sus organizaciones. Las perso-
nas encuestadas son los gestores de RRHH de mas alto nivel de la organizacion. Los datos
presentados en este informe proceden de los siguientes 22 paises: Alemania, Reino Uni-
do, Francia, Irlanda, Holanda, Bélgica, Italia, Espafia, Portugal, Suiza, Austria, Noruega,
Dinamarca, Suecia, Finlandia, Bulgaria, la Republica Checa, Hungria, Polonia, Chipre,
Grecia y Turquia.
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Anexo 5. Competencias en RRHH identificadas en la bibliografia

ESTILO:

« Credibilidad personal

= Complejidad y rapidez cognitiva

« Asertividad

= Eficacia en relaciones interpersonales

* Gestién de uno mismo

« Orientacion a las relaciones

« Aprendizaje continuo

= Tolerancia al estrés/cambio/ambigiedad
* Adaptacion al cambio

« Enfoque creativo/analitico/resolucion
de problemas

« Incentivo empresarial

« Adaptabilidad

« Orientacion a los resultados
= Compromiso con un equipo

IMPLICACION ORGANIZATIVA:

« Conocimiento empresarial y orientacion/
conocimiento de mercado

« Gestion del cambio/cultura
« Agente del cambio

e Liderazgo

» Conciencia de organizacion

» Capacidad de evaluar el impacto
empresarial

« Perspectiva empresarial estratégica —
elaboracion de estrategias empresariales

« Planificacion e implantacién empresarial —
vincular los RRHH a los procesos

empresariales y de planificacion
organizativa

» Disefio y gestion de procesos
empresariales

e Comunicacion e influencia

« Desarrollo de una organizaciéon de
aprendizaje

LIDERAZGO:

« Facilitacion/creacion de relaciones —
gestores/empleados/sindicatos

« Gestion de proyectos

« Gestion del talento

= Facilitador de las relaciones en grupo
* Gestion de la informacion

« Respuesta a los agentes afectados

= Fomento de la innovacion

« Planificacion de acciones

* Gestion de activos y control de costes
* Gestion de la ampliacion

« Orientacion hacia la calidad

* Creacion de valor en los consumidores

« Desarrollo de la diversidad cultural y la
sensibilidad entre culturas

« Andlisis del entorno
« Autorizacion a gestores para la GRH

TECNICAS:

« Conocimiento y préactica de la GRH
tradicional - remuneracién/compensacion,
relaciones laborales, formacion y
desarrollo, disefio/eficacia organizativa,
contratacion y retencion, gestion del
desempefio, comunicacion, aprendizaje
organizativo, salud y seguridad, sistemas
de informacion, quejas y disciplina

= Aplicacion y explotacion de tecnologias
de la informacion

* Tareas administrativas

« Habilidades para la evaluaciéon

= Cumplimiento con la cantidad creciente
de legislacion compleja

* Formacion, consultoria y desarrollo de
los demas

= Contratacion estratégica

« Flexibilidad funcional

« Establecimiento claro de objetivos

* Responsabilidad en RRHH
















