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Glosario.

Recursos Humanos (RRHH).La Administracion de Recursos Humanos
consiste en la planeacion, la organizacion, elrdelés la coordinacion vy el
control de técnicas, capaces de promover el desengieiente del personal.
Significa conquistar y mantener personas en lanizgaion, que trabajen y den
el maximo de si mismas con una actitud positivawpffable. (Chiavenato I.,

1999, p . 13).

Perfil de Competencias! Las competencias habran de diversificarse en
funcién de los diferentes puestos consideradosiarorganizacion y de acuerdo
también con las funciones y tareas especificagidaf para los mismos, y
forma parte de la descripcion de los puestos tajale la organizacion. Esa
descripcion del perfil de competencias es propiardpuesto de trabajo” (Gil. J,

2007, p. 87).

Comportamiento: "Conducta, manera de comportarse, conjunto de iceees

particulares de un individuo frente a una situaciada” (Alles. M, 2005, p. 15)

Liderazgo: Habilidad para orientar la accion de grupos humanepirando
valores de accion y proyectando escenarios derdéeate la accion de ese
grupo. Habilidad para fijar objetivos, dar seguimigey brindar feedback,
integrando las opiniones de otros. Motivar e ir@pionfianza. (Alles. M, 2003,

p. 113)



Relevancia (R):Representa el porcentaje de encuestados que etigiada
desafio o competencia como "clave" para el trabbejgrofesional de recursos
humanos. Esta puntuacién indica el grado de acuentie los participantes,
sobre la relevancia de cada desafio o competeacdda eficacia y la eficiencia
de la labor de este profesional.

Importancia (I): Esta puntuacion se obtiene a partir de las possigune los
encuestados le asignen a cada desafio o competentm”clave” para el

trabajo del profesional de recursos humanos.



Resumen.

En esta investigacion se presentan los resul@elos estudio exploratorio para
definir el Perfil de Competencias del Director cec&®sos Humanos de las empresas
privadas de la provincia del Guayas, realizadol efi@ 2012. Los resultados de este
estudio se obtuvieron mediante un estudio exmdmtse encuesto a 102 directores de
recursos humanos para poder conocer cual es élgeedompetencias que se requiere

para poder ejercer con eficiencia y eficazmentkealtargo.

El resultado del estudio sefiala seis competenom@a® claves para el
desempeiio como Director de Recursos Humanos;sstasegun su importancia:
Liderazgo, Negociacion, Habilidades de Comunicad@mnocimiento del negocio, de
su cadena de valor y del mercado, planificacionggnizacion, Desarrollo de Personal.
Asimismo, también se identifico los comportamiemnacionados con las

competencias elegidas como claves.



1. Tema:
Estudio exploratorio sobre el perfil de competaadle Directores de Recursos

Humanos de empresas del sector privado de la miawiel Guayas.

2. Introduccion
2.1 Antecedentes:

Para la realizacion de esta investigacion seaesisotros estudios sobre el tema
del Perfil de Competencias del director de RecuirBgvanos a nivel mundial. A nivel

local no se encontraron estudios previos sobenedt

Los estudios revisados fueron: Los Perfiles dgé&ngias en la Ocupacion del
Profesional de Recursos Humanos, el cual es udiestyploratorio, realizado en
Espafa en el afio 2003 por los autores S. PereBayiecal y P. Sanz. El objetivo de
este estudio es definir el perfil de exigenciagacionales que requiere un profesional
de recursos humanos, a través de un andlisis destas donde los participantes debian
elegir la relevancia e importancia de un conjurg@ompetencias y comportamientos

de cada competencia predeterminados por los autores

Otro estudio revisado corresponde al titulo denetencias y Estandares
Profesionales para la Direccién de Personal / Resuiumanos, efectuado por la
Federacion Mundial de Asociaciones de DirecciéPdesonal, con las siglas en inglés
WFPMA, en el ailo 2000. Este se considera una etacastidio realizada a las

Asociaciones de Direccion de Personal de veinfidbses a nivel global, con el



objetivo de elaborar una definicion mundial dele @s y lo que hace un profesional de

Recursos Humanos, estableciendo un conjunto deaetempas claves.

El primer estudio mencionado, de Pereda, Berp&anz arrojé como resultado
un perfil de exigencias ocupacionales del profedide recursos humanos compuesto
por seis competencias que se exponen a continuagiorden de importancia, con sus

respectivos comportamientos clave (2003, pag.38:-

Trabajo en equipo: Solicita al equipo el aportédgas y sugerencias sobre los
problemas del trabajo. Informa y comparte ideasngisiientos. Ofrece ayuda a

compaferos para solucionar problemas de trabajo.

Orientacion al cliente: Escucha y atiende probleyngisejas de clientes
planteando soluciones efectivas. Asegura la satigfa de clientes y de la
organizacion cuando se presentan situaciones ciivdls. Establece buenas

relaciones de comunicacion con los clientes.

Planificacion / Organizacion: Establece objetivealistas para el equipo.
Identifica y desarrolla métodos apropiados paraddizacion de los objetivos.

Preveé los recursos necesarios para la ejecucion.

Comunicacion: Hablar con superiores para recilpiraporcionar informacion.
Dirigirse verbalmente o por escrito a los profealea. Comprobar que el

receptor ha comprendido el mensaje.

Flexibilidad: Afrontar eficazmente situaciones.afptharse facilmente a

actividades y responsabilidades cambiantes.



» Colaboracién: Proporcionar ayuda a los compafiénasdar a resolver

conflictos y desacuerdos. Aceptar ayuda de otrogpederos.

En cuanto a la encuesta / estudio de la WFPMAprdfesional de recursos
humanos debe tener competencias de tipo personedesizativas, de gestion y
funcionales. Determinando para cada categoridgageates competencias (2000, pag.

96):

» Competencias personales: comunicacion, toma dsialees, resolucion de
problemas, espiritu empresarial, credibilidad, gs@nalismo, liderazgo, gestion

de relaciones y adaptabilidad.

« Competencias organizativas: conocimiento del eotorterno y externo, de la
organizacion y del sector o industria en su coojucdpacidad para evaluar el
impacto del entorno en términos organizativos sidizacion del rol del

departamento de recursos humanos en la organizacion

» Competencias de gestion: gestion de uno mismotrds personas, de los

recursos, las operaciones, informacion y gestibcatabio.

» Competencias funcionales: planificacion, previgiémpersonal, gestion y
desarrollo del desempefio, relaciones laborales yosoempleados, la
compensacion y beneficio, la salud, seguridad gestar, informacién y gestion

de los sistemas y el disefio y desarrollo orgamaati



Podemos observar que el segundo estudio pressutigados mas amplios en
cuento a las competencias por categorias en relatestudio de Pereda, Berrocal y
Sanz, aungue el estudio Espaiiol se complementayeraddo un detalle de
comportamientos especificos para cada una deitas@apetencias identificadas como

clave.

De igual manera, podemos encontrar similitudé® dos resultados de los
estudios, dado que las competencias de: planifindarganizacion, comunicacion y
flexibilidad coinciden en ambos como parte de uffilpe competencias del

profesional de recursos humanos.

Dado que a nivel local no se encontraron estugiasionados al perfil de
competencias del profesional de RRHH, se realiza péciar este estudio, un sondeo a
10 empresas con la finalidad de conocer la fornmeag@ademica que tienen los gerentes
de recursos humanos en estas instituciones. Quierge seran parte de la muestra e
informantes sobre las competencias que estos @vasidecesarias para ejercer el

cargo de directivo. Los resultados del sondeo g®siguientes:

GENERO
EMPRESA TITULO (MASCULINO/ ESPECIALIZACION
UNIVERSITARIO FEMENINO)

1 Ing. Comercial Femenino Master en Recursos
Humanos

2 Economista Femenino Diplomado en RRHH

Ing. Sistema Masculino Master en Gestion |del

Talento Humano

4 Lcda. Gerencia Social Femenino MBA

5 CPA Masculino Master en Gerencia|de
Recursos Humanos




6 Ing. Comercial Femenino Maestria en Direcgion
y Gestion de Recursas
Humanos
7 Ing. Administracion de Masculino Maestria de
Empresas Administracion de
Recursos Humanos
Economista Femenino MBA
Ing. Negocios Femenino Diplomado en RRHH
Internacionales
10 CPA Femenino Maestria en Direccion
y Gestion de Recursas
Humanos

De este sondeo se observa que la mayoria derto@pEntes cuentan con
estudios de pre-grado en areas administrativasngue su formacion inicial no es
relacionada a los recursos humanos, a la psicotwgémizacional y afines, los
encuestados complementaron su formacion profesoomagéspecializaciones de 3er y

4to nivel, en temas relacionados al manejo degti@ede recursos humanos.

La investigacion actual guarda semejanza contetlesexploratorio realizado
por los autores Pereda, Berrocal y Sanz, en sudoletgia, es decir tanto en la forma de
analisis y trato de datos del estudio. De igualerarel resultado de la presente
investigacion sera presentar un perfil de compé@sruel director de recursos humanos

con sus respectivos comportamientos claves.

La diferencia principal entre este estudio y &li@i® Espafiol, se basa en el
grupo objetivo investigado. Ellos elaboraron urfipde exigencias para el profesional
de recursos humanos, siendo sus informantes pratdes que desarrollan su actividad
en el area sin ocupar puestos de directivos. Elpte estudio solo considera como
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grupo objetivo aquellas personas que lideran dapanmntos de recursos humanos, es

decir directivos.

3. Planteamiento del problema:
A través del tiempo las organizaciones han teoaabios transcendentales en

toda su estructura y procesos, haciendo que logdads que forman parte de dichas
instituciones se adapten y desarrollen nuevas demgas que les permitan

desempenfar sus labores en ambientes en transformaci

Dichos cambios también dependeran del contextd tieecada pais en donde
funciona la organizacion. Los impactos socio-ecanods) geo-politicos y las
diferencias culturales influyen en el perfil de gmtencias para los profesionales y
directivos de todas las areas, de igual maneraegitivo de recursos humanos, quien es

el sujeto del presente estudio.

Introduciéndonos en el ambito local, en el Ecudwdor surgido diferentes
cambios que han impactado la gestion de recursoarms, una de las variaciones
ocurridas, corresponde al mandato 8 en el afio 2la0®8le se decreta lo siguiente en el
Art. 1.- "Se eliminay prohibe la tercerizaciome&rmediacion laboral y cualquier
forma de precarizacion de las relaciones de tralejdas actividades a las que se
dedique la empresa o empleador. La relacion labeesh directa y bilateral entre
trabajador y empleador'Mandato Constituyente 8 (Suplemento del RegisfradD

330, 6-V-2008)
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Otro impacto fue la insercién laboral de las peasocon discapacidad iniciada
en el afio 2006, con las reformas en el Cédigo dbajo, que indica la contratacion de
las personas con discapacidad de manera progtessta llegar al 4% de la némina
como lo menciona el siguiente articulo:

El Ministerio de Relaciones Laborales (2012) indiozel articulo 42 numeral 33 del
Cddigo del Trabajo determina qual Empleador publico o privado, que cuente con iumero
minimo de veinticinco trabajadores, esta obligadmwatratar, al menos, a una persona con
discapacidad, en labores permanentes que se coasid@ropiadas en relacion con sus
conocimientos, condicion fisica y aptitudes indiailés, observandose los principios de
equidad de género y diversidad de discapacidadarfirglel afio 2009, el porcentaje
obligatorio de contratacién de personas con disaagad, es del 4% del total de trabajadores

de cada empresa o patrono persona natural".

Los cambios sociales y politicos mencionados spomeden a ejemplos de
desafios que enfrentan hoy en dia los directivagcl&rsos humanos en las empresas
ecuatorianas. Lo que ha permitido reconsideras Hiofesionales y lideres de esta area,
qué competencias se requieren para enfrentaryestoss nuevos retos una manera
efectiva, que apoye a la organizacion y su fueakzaral. Como menciona Pereda y
Berrocal (2003), si ho se conocen las competeggiase le van a exigir a los futuros
profesionales de recursos humanos en el desad®ko actividad laboral, es dificil
definir los conocimientos que éstos deben adquias habilidades o destrezas que
deben desarrollar para, posteriormente, llevaba t@s comportamientos que

comprenden esas competencias.
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4. Justificacion:
Al explorar las competencias enmarcadas en uil paré el Director - Gerente

de RRHH se obtiene varios beneficios:

a) Para la universidad: podra revisar y, si es el,c@sstar su oferta académica,
con el fin de que el perfil de los egresados dmteera de recursos humanos
satisfaga mejor las necesidades y desafios queeptalas organizaciones
nacionales para esta profesion. A su vez, podrangaar la salida profesional
de sus estudiantes, quienes al contar con un pesfgésional mas idéneo ante
los desafios que las organizaciones demandan,gugrée trabajos no solo
mejores sino también mas rapidamente que aquéhaos profesionales que no
estén suficientemente preparados, y también daggleparacion universitaria
podran ir desarrollando las competencias que ifiigunein.

b) Para las empresas y organizaciones en generarmpodntar con profesionales
en recursos humanos mas preparados para satisfacercesidades que se les
plantean en lo referente a la gestién de su pdrg@aa los desafios futuros,
aptos para poder afrontar cambios y las habilidgad®smocimientos para tratar
con el personal.

c) Para los estudiantes: contaran con la preparaciémaf, cientifico-técnica, y
con las herramientas necesarias para enfrentegtlus profesionales con total
garantia de éxito y también podran ser de ayudandoenuevas fuentes de ideas
e innovaciones y crear proyectos de mejora conpawa el desarrollo de los
gerentes - directores de las otras divisiones artipentos de las
organizaciones.

d) Para los recursos humanos como profesion: el pirflompetencias ayudara a
estandarizar la actividad de la gestion de losrsssuhumanos en las

organizaciones como una profesion reconocida foneiade a la par de otras

13



como la de Psicélogo, Abogado o Economista, par elgunas. Y a su vez
también podran ser reconocidos por contribuir@hapetitividad empresarial y

crear un estilo diferente de liderazgo.

Con la investigacion del perfil de competencielirector de Recursos
Humanos se podra conocer cual es impacto o cooibibgue deseamos dejar
en el mercado y ademas con el perfil de competemcéacar la diferencia y
garantizar los resultados de la gerencia de Taldntoano, generando valor al
cargo, y destacar cuales son las competenciassgi@va desempeiar

eficientemente y eficazmente su rol como director.

5. Marco Teorico.

5.1 Competencias.
Para la realizacion de este estudio, es necassgar teorias e

investigaciones relacionadas al tema de las comgiagy su implicacién en las
empresas y en la gestion del talento humano. Deraamnonoldgica
observamos que el enfoque de competencias se empeapliar desde que
McClelland (1973), citado por Pereda, Berrocal g5@2003) concluyé que,
“"tanto los tradicionales test de aptitudes y canamtos como los titulos y
méritos académicos no permiten predecir la actnaadel trabajo o el éxito en
la vida" (pag. 15). de esta manera, McClellan@ddgttambién por Alles, analiz6
la motivacion humana e indico que es la base dalee se desarrolla la

gestion por competencias, dado que la motivaci@oesiderada como el

14



interés recurrente que energiza, orienta y seleacgomportamientos que

permiten el logro de un objetivo. (Alles, M., 200&g. 53).

Otros de los pioneros en el desarrollo de comp&tensegun Hernandez
y Naranjo (2004) son Spencer & Spencer (1993),rgs®riginaron el modelo
Iceberg. "El modelo parte con dos grandes grup@®ogetencias: aquellas que
estan en la superficie y por lo tanto son facikegercibir; estan asociadas con
las destrezas, habilidades y conocimientos, yrasipdas, como los valores, el
autoconcepto y la esencia de la personalidad, smhanmas dificiles de

detectar"(p.82).

Spencer & Spencer (1993), citados por Hernandéargnjo (2004), definen
ademas la competencia como una "caracteristicasabte en un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectiyidea un desempefio superior a un
trabajo o situacion"(p.86). Otra caracteristica sgigalan Spencer y Spencer (citado
por Alles, 2005), sobre las competencias, se eefigjue estas son "formas de
comportamientos o de pensar que generalizan diésrasituaciones y duran por un

largo periodo de tiempo” (p.16).

Por otro lado, Levy-Leboyer (1997 ), citado tamipér Hernandez y Naranjo

(2004), puntualiza a las competencias como "repgest de comportamientos que

15



algunas personas dominan mejor que otras, lo gusalee eficaces en una situacion
determinada; las competencias ponen en practidayme integrada, aptitudes, rasgos

de personalidad y conocimientos adquiridos"(p.86).

Pereda, S., Berrocal (1999/2001) citados por Rei®d Berrocal, F. y Sanz P.
(2003) definen competencia como un “conjunto demmtamientos observables que
estan causalmente relacionados con un desempeno bwxcelente en un trabajo
concreto y en una organizaciéon concreta’(p.16)a Bsfinicién sera la utilizada como

referencia a lo largo de este estudio.

Una vez revisadas las definiciones de lo que taplha competencia en si, se
analizaran otras teorias y estudios realizadosferedtes paises en afios anteriores que
definen las competencias que necesita el direetoeclirsos humanos en la

organizacién, tema que corresponde al objetivestieestudio.

5.2 Perfil de Competencias

Las competencias propuestas en el estudio sobre&entias y Estandares
Profesionales para la Direccion de Personal / Resudumanos elaborado por la
WFPMA (2000) se engloban dentro de cuatro categjoesstilo, liderazgo, implicacion

organizacional y técnicas presentadas en cuadvatangacion:
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Competencias claves del director RRHH identificadapor la WFPMA

ESTILO

Credibilidad personal

Complejidad y rapidez cognitiva
Asertividad

Eficacia en relaciones interpersonales
Gestion de uno mismo

Orientacion a las relaciones

Aprendizaje continuo

Tolerancia al estrés/cambio/ambigliedad

Adaptacion al cambio

IMPLICACION ORGANIZATIVA

Conocimiento empresarial
orientacidon/conocimiento de mercado

Gestion del cambio/cultura

Agente del cambio

Liderazgo

Conciencia de organizacion

Capacidad de evaluar el impacto empresarial
Perspectiva empresarial estratégica - elabora@d

estrategias empresariales

nd

« Enfoque creativo/analitico/resolucién  de  Planificacion e implementacion empresarial| -
problemas vincular los RRHH a los procesos empresariales y

« Incentivo empresarial planificacién organizativa

« Adaptabilidad » Disefio y gestion de procesos empresariales

e OQOrientacion a resultados » Comunicacion e influencia

«  Compromiso con un equipo + Desarrollo de una organizacion de aprendizaje

LIDERAZGO TECNICAS

e Facilitacién/creacion de  relaciones |+ Conocimiento y practica de la GRH tradiciona) -
gestores/empleados/sindicatos remuneracion / compensacion, relaciones laborales,

* Gestion de proyectos formaciébn y desarrollo, disefio / eficagia

e Gestion de talento organizativa, contratacion y retencién, gestion |del

+  Facilitador de las relaciones en grupo desempefio, comunicacion, aprendizaje

e Gestidn de la informacion organizativo, salud y seguridad, sistemas |de

+ Respuesta a los agentes afectados informacion, quejas y disciplina

«  Fomento de la innovacién » Aplicacién y explotacion de tecnologias de |la

«  Planificacién de acciones informacion

« Gestién de activos y control de costes * Tareas administrativas

«  Gestion de la ampliacién » Habilidades para la evaluacion

«  Orientacién hacia la calidad  Cumplimiento con la cantidad creciente (de

e Creacion de valor en los consumidores legislacion compleja

. Desarrollo de la diversidad cultural y |a Formacién, consultoria y desarrollo de los demds

sensibilidad entre culturas
Analisis del entorno

Autorizacion a gestores para la GRH

Contratacion estratégica

Flexibilidad funcional

Establecimiento claro de los objetivos
Responsabilidad en RRHH

Fuente. (BresvsC; Farndale, E.; Ommeren, J., 2000, p. 124)
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Otro estudio realizado a 10.000 profesionales@®iBos Humanos por los
investigadores Ulrich et al. en el afio 1995, memailo en el articulo "Competencias
laborales de los gerentes de talento humano" dedddez y Naranjo (2004, pag. 82 -
83). Concluyo que las competencias de recursoshaspueden clasificarse en tres
areas: Conocimiento del negocio (habilidad pararatérlas), Ejecucién de las practicas
de RH (experticia propia de la gestion humana emdanizaciéon) y Gerencia de
procesos de cambio (constituye el conjunto de ctenp&s que potencia el area de RH
para agregar valor a la organizacion) ; esta & it en el nivel mas alto para

predecir la eficiencia general de los profesiondee®RHH, segun los investigadores.

Investigaciones mas recientes del mismo autoeseltiema, Ulrich y
Brockbank (2006), llevadas a cabo durante 16 adiosndormacion de miles de
profesionales relacionados con los recursos humanmsonen un modelo de
competencias para el profesional de recursos hwsrizagado ahora en cinco categorias
de competencias clave que agregan valor a la fam@decursos humanos en la
empresa. Las competencias clave de este modelo@utnibucion estratégica,
credibilidad personal, entrega de recursos humaoo®cimiento del negocio y

tecnologia de recursos humanos, indicadas enweénig cuadro:

Categorias de competencias propuestas por UlrichBrockbank

CONTRIBUCION ESTRATEGICA CREDIBILIDAD PERSONAL

» Gestion de la cultura * Alcanzar resultados

* Manejo del cambio con rapidez * Relaciones eficaces

» Toma de decisiones estratégicas * Habilidades de comunicacién

* Conectividad con el mercado
ENTREGA DE RECURSOS HUMANOS CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

e Seleccién de personal e Conocimiento de la cadena de valor

18



* Formacion y desarrollo e Conocimiento de la propuesta de valor de la

» Disefio de la organizacion empresa
- Estructura e Conocimiento de las obligaciones |y
- Disefo de procesos necesidades de la fuerza laboral

» La medicion de los recursos humanos

» Cumplimiento de los aspectos legales

* Gestion del rendimiento

LA TECNOLOGIA DE RECURSOS
HUMANOS

Fuente. José Antonio Garcia (2012)

Sobre el mismo tema, el autor Pérez GorostegOid)2ddica que las
competencias que debe tener el Director - GeraniRedursos Humanos, son: vision,
proactividad, capacidad de anticipacion; imaginagi@apacidad de innovacion:
capacidad de liderazgo, de motivar, y coordinaltdd, integridad, ética y mayor

adaptacion a las necesidades de la empresa.

5.3 Funciéon de Recursos Humanos
En cuanto a la funcién de recursos humanos, fanuada las cuales los

encargados y directores del area deberan oriamarosnpetencias, la Federacion
Mundial de Asociaciones de Directores de PersaW&RMA, 2000) indica las
siguientes como mas relevantes: el desarrollédéeds dentro de la organizacion y el

reclutamiento y retencion de una fuerza laboratalielad.

Ulrich y Eichinger (1998), argumentan que "la fidmcde recursos humanos

debe ser mas profesional”. Segun los autores oraamds, debe existir un conjunto de
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conocimientos aceptados y conocidos por todos, estdmdares comunes para entrar y
practicar la profesion, buenas practicas y comulagd@on una fuerte identidad y
caracter distintivo"(p.27). Afirman que el camiracha la profesionalizacién pasa por la

definicion y adquisicion de competencias.

Como se pudo constatar a través de la literaéwiaada, el perfil de
competencias de los directores de RRHH es un tenestudio internacional, dado la
importancia que representa a las organizacionestablecer un conjunto de
comportamientos que faciliten a los profesionakesedursos humanos poder ejercer
una posicion directiva orientada a impactar erektign del talento humanoy que a su

vez contribuya al desarrollo de toda la organizaeid su conjunto.

6. Objetivo y Pregunta de investigacion

6.1 Objetivo.

Explorar el perfil profesional basado en compatenque debe tener el Director

-Gerente de RRHH del sector privado de las empsées provincia del Guayas.

6.2 Pregunta de investigacion.

¢, Qué perfil en cuanto a competencias debe tei@razitor - Gerente de

Recursos Humanos de empresas del sector privadgeovincia del Guayas?

7. Metodologia de investigacion.
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7.1 Disefio de la investigacion.

El estudio es exploratorio, ya que aunque se haongrado estudios
relacionados al tema en la literatura internaciamaguno de ellos se refiere a la
realidad de la provincia del Guayas como ambitesdadio. Por lo tanto, se trata de un
tema desconocido que se quiere explorar. De acwerdblernandez, Fernandez y
Baptista (2006) los estudios con estas caracta&$sie considera que tienen un alcance
exploratorio. El enfoque de la recoleccion fue ¢itiativo para responder a la pregunta

de investigacion (Hernandez, Ferndndez y Bap26§ias).

Para responder a las preguntas de investigaciémpkeo la técnica de la
encuesta aplicando como instrumento un cuestiodaridido en tres partes. La
primera parte recoge informacion sobre desafioged laboral, la segunda parte recoge
informacion sobre desafios a nivel social y lagea@arte del cuestionario recoge
informacion sobre el perfil de competencias. Lagyée mi investigacion es la
recoleccion de informacion sobre el perfil de cotapeias, los otros datos fueron
recolectados y analizados por otros investigadsresresultados se encuentran

ubicados en otros documentos.

La dimension temporal es de tipo transversal, towpse se tomara la
informacion de un solo momento en el tiempo, nouragstudio previo, ni se pretende
tomar un largo periodo de tiempo para realizastldio y hacer comparaciones

(Gomez, M., 2010).
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7.2 Unidad de observacion y de analisis.

Las unidades de observacion son las organizaciprigadas de la provincia del
Guayas. Para ello se seleccioné una muestra deipagines del sector privado de los
tres sectores productivos y de las tres dimensipesgieiia, mediana y grande).

La unidad de analisis es el director-gerente derses humanos en cuanto a al perfil de

competencias que necesita para enfrentarlos ctm éxi

7.3 Seleccion de la muestra.

La seleccion de las empresas privadas se hizoisisio a conveniencia con
base en la apertura que estas organizacionesalsn gisponibilidad para formar parte
de este estudio. La muestra que se tomo fue 1@diaagiones privadas de la provincia

del Guayas.

Para seleccionar las empresas se tuvo en cudigtaed de las empresas
registradas y clasificadas en la Super Intendetei@ompafiias:
Se considera exclusivamente el nimero de trabagador ndmina de la siguiente
manera: hasta 100 trabajadores, empresa pequefe@al@d y 300 trabajadores,

empresa mediana; y mas de 300 trabajadores, engressie.

Se contacté 372 empresas del sector privado, dedearon participar 102

instituciones.

22



270 empresas no dieron apertura por que no temi@re$ en participar en la encuesta o
no tenian a una persona encargada de las funaemesursos humanos. A
continuacion se expone un cuadro donde se desfidrdormacion.

Las 102 empresas que participaron las encuestemfdirigidas solamente a la

direccion de recursos humanos.

Tabla 2

Empresas encuestadas:

EMPRESAS ENCUESTADAS

INDUSTRIAL 17

COMERCIAL 41

DE SERVICIOS 44

Tabla 3

Tamafno empresas

TAMANO EMPRESAS

ENCUESTADAS

PEQUENA 34

MEDIANA 25

GRANDE 43

Tabla 4

Sexo de los encuestados

SEXO
ENCUESTADAS
FEMENINO 55
MASCULINO 45
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A continuacion el siguiente cuadro ilustra el fEngue llevan dedicandose a la

gestion de recursos humanos los encargados.

Tabla 5

Tiempo que llevan dedicandose a la gestion de Resos Humanos

TIEMPO DEDICANDOSE A RRHH
1 -3 Afos 14 personas

4 -5 Anos 5 personas
6 - 7 Afios 6 personas

8 - 10 Arios 13 personas

Méas de 11 Afios 11 personas

En la Tabla 5 podemos notar que de los 102 Direstde Recursos Humanos de
las empresas encuestadas, 14 llevan dedicandoselenB afios a esta labor, 5 llevan
ejerciendo de 4 a 5 afos; 6 personas de 6 a 7 Hipgrsonas de 8 a 9 afios; y 11
personas que han dedicado mas de 11 afios a langéstiecursos humanos.

Tabla 6

Pre - Grado de los encuestados

PROFESION

PSICOLOGIA 29
ING. COMERCIAL 21
ECONOMISTA 14
ABOGADO 7
ING. EN GESTION DE RECURSOS

HUMANOS 4
INGENIERIA INDUSTRIAL 4
INGENIERO EN ADMINISTRACION DE
EMPRESAS 4
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CONTADOR

ING. EN GESTION EMPRESARIAL
ING. EN SISTEMAS

TECN. ELECTRONICO
INGENIERIA EN SISTEMAS
INGENIERO MECANICO

SN G EELEIN

En la Tabla 6 observamos que los profesionaleRedersos Humanos segun las
organizaciones encuestadas, su formacién univessis®n PsicOlogos; seguido por

Ingenieros comerciales y Economistas.

8. Instrumentos para la recogida de datos.

Se realiz6 encuestas dentro de cada organizadi@up, a las siguientes
personas (ver formatos en anexos):

o Profesionales de RRHH.

0 No se realizaran encuestas a personal operativopibgdn de estas personas
puede ser valiosa a la hora de expresar su saiisfia@ no cuando son atendidos
por un profesional de recursos humanos y desdeinto e vista individual. Sin
embargo, el objetivo del estudio se enfoca en ésafilos a nivel organizacional,
lo que requiere una visibn mas amplia. El persopatativo no tiene esa vision

debido al puesto que ocupa dentro de la organizacio

Se garantizo la confidencialidad de los datosdn thomento. La validez sera
de constructo, las preguntas de la encuesta estda@ionadas con el objetivo del
estudio y disefiadas con el fin de recoger inforagraque responda a las preguntas de la

investigacion. Asi mismo, se realiz6 un pilotajel@eencuestas para su validacion.
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Para construir la encuesta se tom6 como baselesta realizada en el afio
2000 por la Federacion Mundial de Asociaciones ideddién de Personal (WFPMA)
cuyo objetivo fue elaborar una definicion mundialld que es y lo que hace un
profesional de RRHH en términos de un conjuntoaldie competencias clave
(Brewster, C.;Farndale, E.; Ommeren, J., 2000) pedil de competencias propuestos
por Ulrich y Brockbank en su librica propuesta de valor de RRHHIrich, D. y
Brockbank, W, 2006). Se siguid la metodologia prsa por Pereda, Berrocal y Sanz
en su articuld.os perfiles de exigencias en la ocupacion delgsiohal de RRHH

(Pereda, S., Berrocal, F. y Sanz, P, 2003). (Témlan Pereda & Berrocal, 2008)

Los directores de recursos humanos recibieronadtionario a través de e-mails
o de manera fisica, una vez resuelto, lo devolaigambién de la misma forma como lo

recibieron.

En el cuestionario iba detallado el objetivo danlaestigacion y solicitaba la
colaboracién de los participantes; el cuestiontmabién explicaba cada numeral para

un mayor entendimiento para los patrticipes.

La primera parte comprendian 25 competenciasqyespectivas definiciones)

entre las 25 competencias elegian aquellas 10ansideraban "claves" para que el
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Director de Recursos Humanos pueda desempefiaurstieries y actividades de forma

eficaz, eficiente y segura.

En segundo lugar, ordenaban segun su importan@aniente las competencias
seleccionadas asignandole un "1" a la que conslidends importante de todas las
seleccionadas, un "2" a la siguiente en importanai "3" a la siguiente en
importancia, y asi hasta el nimero "10" que seradnos importante "clave" de las

seleccionadas. (Ver en anexos - Tabla 11)

En la investigacion del perfil de competenciashigm se incluyd seccion de
comportamientos de las competencias. En el cuesitmaparecen cinco
comportamientos asociados a cada una de las comjaetele la seccion anterior. (Ver

en anexos - Tabla 12)

- Primero, y solamente de las competenciags@elgadas como "clave" en la seccién
anterior, eligieron todos los comportamientos queseraban "los mas importantes”

para el desempeiio del director de recursos humanos.

- Después, una vez seleccionados los compomémsieordenaron los diez mas
importantes asignandole un "1" a aquel que de tlmdoseleccionados considere el mas

importante, un "2" al siguiente en importancia,'8hal que consideraron el siguiente
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en importancia, y asi hasta el niumero "10" qué skedécimo en importancia de entre

todos los seleccionados.

8.1 Andlisis de datos
El andlisis de los datos de las encuestas sedeaidila misma forma que se

describe en el estudio de Pereda, Berrocal y Sza1eda, S. , Berrocal, F. y Sanz, P,
2003)(Pereda, S., Berrocal, F. y Alonso, M. 20@&sp 255-260), es decir, se
obtuvieron dos puntuaciones:

a) La Relevancia (RRepresenta el porcentaje de encuestados que efigiada
desafio o competencia como "clave" para el trabbejgprofesional de recursos
humanos. Esta puntuacién indica el grado de acuentie los participantes,
sobre la relevancia de cada desafio o competeacdda eficacia y la eficiencia
de la labor de este profesional.

b) La Importancia (l).Esta puntuacion se obtiene a partir de las possigue los
encuestados le asignen a cada desafio o competencin”clave" para el

trabajo del profesional de recursos humanos.

Los participantes ordenaron las competencias ejeesonaron desde "1" (el
mas importante) hasta" 10" (el menos importanta)pdsicion "1" recibié 10 puntos, la
"2", 9 puntos, y asi sucesivamente hasta llegar'ad", que recibié 1 punto. La
puntuacion final de la competencia es la suma tietdbs puntos que se obtengan,
segun las posiciones que le asignaron los encusstpe la seleccionan previamente
como "clave". La ponderacion final de cada compzéeees el resultado de multiplicar

la relevancia por la importancia.
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Los comportamientos asociados a las competereiasadizaron de la misma

forma que las competencias.

9. Resultados
Se pidi6 a los participantes que seleccionen bipetencias dentro de un

listado y las numeren considerando la numero 1 dammas importante hasta la

namero 10 siendo esta Ultima la menos importante.

Para definir el perfil de competencias del dired®recursos humanos, se
determin6 que la competencia debia ser elegida &% o mas para ser determinada

como competencia “clave” (Pereda, S., Berrocay, Fanz, P. 2003, p. 27).

Considerando las puntuaciones dadas a cada camjgetse realizé el analisis
final de los resultados que unifica la importancialevancia otorgada. De igual manera

se trabajo en definir y calificar los comportamenélegidos asociados a éstas.

Con base a los datos obtenidos de las encusstpado constatar que la
competencia de “liderazgo”, es la de mayor relelaapara el grupo encuestado
(78.43%), seguido por la competencia de “negoaEdi®8.82%), como tercera
competencia estan las “habilidades de comunica¢®n84%), en cuarto lugar se
encuentran las competencias de “conocimiento dgiaie, de su cadena de valor y del

mercado”, y la competencia de “planificaciéon y arigacion”, dado que ambas
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obtuvieron el mismo puntaje (54.90%), como quini® $eleccionado el “desarrollo del

personal” (53.92%).

En cuanto a las competencias con puntuacion mj@sdecir las tres menos

puntuadas, se evidencio el “desarrollo de la digadscultural y la sensibilidad entre

culturas” (12.75%), luego la competencia “gestiéradtivos y control de costes”

(24.51%) y la competencia de “flexibilidad” (29.41%

La Tabla 7 grafica los datos indicados.

Tabla 7

Relevancia de las competencias

Liderazgo

MNegociacion

Habilidades de comunicacion

Conocimiento del negocio, de su cadena de valor v del mercado
Planificacion y Organizacion

Desarrollo del personal

Toma de decisiones estratégicas

Trabajo en equipo

Aplicacién detecnologias a RRHH
Conocimienlo y practica de la gestion de RRHH radicional

Eficacia en relacienes inlerpersonales

Culaboradion

Aprendizaje

Credibilidad personal

Cumplimiento de los aspectos legales

Crientacidn al cliente (interno/ externo)

Gestion del cambio/cultura

Fomento delainnovacion

Nesolucidén de problemas
Orientacion alos resultados
Flexibilidad

Gestion de activos y control de costes

vincular los RRHH a los procesas empresariales y de...

Tolerancia al estrés/cambio/...

Desarrollo de la diversidad cultural y la sensibilidad entre...

Relevancia de las competencias

HEHE2%
57.84%
54.90%
54.90%
53.92%
48.04%
48.04%
45.10%
41.18%
39.22%
39.22%
38.24%
37.25%
37.25%
36.27%
36.27%
35.29%
32.35%
32.35%
31.37%
30.3%%
29.41%
24.51%
12.75%

78.43%
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En cuanto al andlisis de la importancia, Unicamea realiz6 a las
competencias que cumplieron el porcentaje minimacinaado (50%). Podemos
observar en la Tabla 8 que la competencia de Lideras considerada como la mas
relevante y también la mas importante de todasdagetencias que corresponden a un

perfil de director de recursos humanos, segunriogestados.

La competencia en segundo orden de importan@i@snocimiento del
negocio, de su cadena de valor y del mercado, d@gair la Planificacion y
Organizacion como tercer lugar, en cuarta posiseéancuentran las Habilidades de
Comunicacion, la Habilidad de Negociacion se enttaiean quinto grado de
importancia, siendo la competencia de Desarrollé’desonal, la Gltima seleccionada

con el sexto puesto.

Tabla 8

Perfil de exigencias del profesioriale recursos humanos ordenadas segln su importaaci

Competencias Relevancia  Importancia RxI Ponderacion Orden
Liderazgo 78.4 344 27283)2 37.02%
Conocimiento del negocio, de su
cadena de valor y del mercado 54.9 224 12297.6 9% |6 2
Planificacién y Organizacién 54,9 179 9827.1 13.34% 3
Habilidades de Comunicacion 57.8 1p4 9479.2 12.86%
Negociacién 58.8 128 75264 10.21%
Desarrollo de Personal 5319 185 7276.5 9.97%

73690

Comparando esta investigacion con la realizaddogaautores Pereda S.,

Berrocal F., y Sanz P. (2003) podemos reconocelaguesultados difieren a los
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encontrados. Es probable que la diferencia culsgalun factor por el cual el perfil de
competencias para un director de recursos humaaadiferente, (el estudio
mencionado fue realizado en Espafa). Ya que conmasa en la encuesta estudio
elaborada por la Federacion Mundial de AsociacialeeBireccion de Personal,
WFPMA (2000, péags. 70 - 73), es importante coneteontexto en el que se basan las
actividades de recursos humano; preguntas comdrg&ele una cultura en la que el
esfuerzo individual se considera clave para elineiethito de la organizacién, o se
espera que el trabajo en equipo sea el mas efig@u& peso tiene la cultura
organizativa? ¢Qué se considera que hace eficadimactor? ; Co6mo se maneja las
comunicaciones? ¢ Es una cultura orientada a lasiees 0 a las tareas? Van a influir

en los resultados de investigaciones de este .estilo

Segun los resultados encontrados por Pereda®qdal F., y Sanz P. (2003) el
trabajo en equipo fue la competencia con mayor @@uibn de todas las presentadas a
su grupo de estudio. Esta misma competencia estwalie actual, no llego al porcentaje
minimo de relevancia e importancia para ser inelgieintro nuestras competencias
clave. En cuanto al liderazgo, competencia questnestudio fue la mas ponderada,
para la investigacion de los autores Pereda y Balrroo llego a ser considerada como
clave. De igual manera la competencia de Flexdmlidonsiderada clave en el estudio

espafiol, en nuestro estudio obtuvo una relevanfgaor al 30%.

Aunque también podemos encontrar competenciasajneiden como parte del
perfil de director de RRHH en ambos estudios. Estas la Planificacion y las

Habilidades de Comunicacién, que tanto para ebestie los perfiles de exigencias en
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la ocupacion del profesional de recursos humanoBeateda S., Berrocal F., y Sanz P.
(2003) , como en el estudio actual, ocuparon dal ignanera el tercero y cuarto lugar

respectivamente.

Todas las competencias encontradas como claviepeesente estudio
corresponden a las encontradas en la encuestaesalizada por la WFPMA (pag. 75
- 80, 2000), donde sus investigadores agrupasodapetencias en cuatro grandes
grupos de habilidades: Personal, Organizativo,i@edtuncionaria. De esta manera
las competencias de Liderazgo, Habilidad de Conagida son consideradas para estos
autores como Competencias Personales. La competdm&esarrollo del Personal
bajo este mismo analisis es considerada una Congieige Gestion, por ultimo las
competencias de Planificaciéon Organizativa, Con@sito del Negocio, de su cadena
de valor y del mercado y la Habilidad de Negociacge enmarcan dentro de las
Competencias Funcionales. Es importante menciaratag competencias obtenidas en
el estudio realizado por la WFPMA fueron enlistagiaategorizadas dentro de los
cuatro grupos mencionados, a diferencia, el estattital presenta un listado ponderado
por orden de importancia y relevancia que corredg@nal perfil de competencias que
se consideran necesarias para el director de RRHHngbresas privadas de la provincia

del Guayas .

Continuando con el segundo andlisis del preseasttelie, la Tabla 9 sefiala los
comportamientos mas relevantes e importantes paata competencia seleccionada
como "clave". Cabe indicar que para el andlisitadelevancia en esta ocasion, se fijo

un minimo del 30%, dado que solo un comportamisapzro el 50% de relevancia.
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Tabla 9

Comportamientos asociados que se incluyeron en tagllas competencias

seleccionadas para analisis por importancia

Relevancia Importancia RxI Ponderacion Orden dg
Importancia
Fija objetivos a su equipo,
Liderazgo realiza su seguimiento y 50 212 10600 28.40% 1
brinda retroalimentacion
sobre su avance
Conocimiento y
ractica de la Comprende.la empresa en
pestién de RRHH la que trabaja y el sector n 38 160 6118 16.39% 2
?radicional el que se desempefia
Se esfuerza
Desarrollo del constantemente por
Personal mejorar la formacion y 36 150 5441 14.58% 3
desarrollo tanto personal
como de los demas
Conocimiento Conecta la organizacion
ractica de la Y| con las tendencias clave
pesti(’)n de RRHH del mercado y conoce en 34 109 3740 10.02% 4
tgradicional qué informacién debe
concentrarse
Liderazgo Motiva e inspira confianza 36 92 333 4809 5
Identifica y desarrolla los
métodos apropiados parafla
Planlflt_:acp,n y consecucion de Ips 32 83 2685 7 20% 6
Organizacion objetivos del equipo o
departamento y de la
empresa
Establece objetivos
Planlflt_:acp,n y amblcmsos_pero realistas 33 80 2667 7 15% 7
Organizacion para el equipo o el
departamento
Negociacion | -/egd & acuerdos 31 85 2667 7.15% 8
satisfactorios para todos
Orienta la accién de su
Liderazgo grupo en una direccién 33 2 67 0.18% 9
determinada

El comportamiento mas destacado en su importascel de fijar objetivos a su

equipo, realizar su seguimiento y brindar retroahtacion sobre su avance, los cuales

corresponden a la competencia de Liderazgo. Elnskgwomportamiento que la

muestra indica necesario para un director de resuramanos es el de comprender la

empresa en la que trabaja y el sector en el quiesempefia, el cual pertenece a la
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competencia de Conocimiento y Practica de la Gest®dRRHH Tradicional, aunque

observamos anteriormente que esa competencia rseleecionada como clave.

El tercer comportamiento se relaciona a la conmpgeDesarrollo del Personal,
este indica que se considera importante esforzemsstantemente por mejorar la

formacion y desarrollo tanto personal como de Eradks.

La tabla 9 podemos observar que el comportamiemtsiderado como menos
importante fue el de orientar la accion de su grepouna direccién determinada,
correspondiente a la competencia de Liderazgonip®ntante sefialar que aunque la
competencia de liderazgo fue considerada la méasriange, un comportamiento
relacionado a esta ocupa el ultimo lugar en edika.t&l segundo comportamiento
menos mencionado es el de llegar a acuerdos stbists para todos, relacionada con

la competencia de Negociacion.

También es interesante sefialar que aunque ladzabile Comunicacion fue
elegida como una competencia "clave”, ésta no rickiida en la tabla 9, dado que
ningln comportamiento relacionado a dicha compeielegd al minimo exigido

(30%) para ser considerado como importante era@siésis.

Finalmente se unificaron los resultados obtenao® que llamamos el Perfil

de Competencias con sus respectivos comportamidat@irector de Recursos
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Humanos de las empresas privadas de la provindzudgas, el cual que podemos

encontrar en detalle en la Tabla 10.

Tabla 10

Perfil de Competencias con sus respectivos compomtientos del Director de Recursos

Humanos

Competencias Ponderacipn Comportamientos Pondarpacio
Fija objetivos a su equipo, realiza su seguimiento
. . 9 28.40%
y brinda retroalimentacion sobre su avance
Liderazgo 37.02% | Motiva e inspira confianza 8.94%
Orlentq la accidén de su grupo en una direccion 0.18%
determinada
Comprende la empresa en la que trabaja y el
- . ~ 16.39%
Conocimiento del negocia, sector en el que se desempefia
de su cadena de valor y del 16.69% | Conecta la organizacion con las tendencias clave
mercado del mercado y conoce en qué informacion debe 10.02%
concentrarse
Identifica y desarrolla los métodos apropiados
Planificacion para la consecucion de los objetivos del equipg o 7.20%
cacion y 13.34% | departamento y de la empresa
Organizacion — - -
Establece objetivos ambiciosos pero realistas para
. 7.15%
el equipo o el departamento
Habilidades de 12.86% | |, | -
Comunicacion Ninguno llego al 30% requerido
Negociacion 10.21% Llega a acuerdos satisfactpaos todos 7.15%
Se esfuerza constantemente por mejorar la
Desarrollo de Personal 9.87% | formacion y desarrollo tanto personal como de |los 14.58%

demas

10. Conclusiones

Las competencias que poseen los individuos paengeefiar sus puestos de

trabajo se consideran en la actualidad como un@jecompetitiva de la organizacion

en el mercado laboral, de esta manera la funcid®ederrsos Humanos es apoyar a la

organizacion a adaptarse a entornos cambiantesmedil desarrollo y refuerzo de

competencias necesarias del talento humano engeesa Tal como indican Ulrich et
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al., citados por la WFPMA (2000), una competersidla capacidad de afiadir valor a
la empresa; se debe centrar en el proceso de caalas condiciones de la empresa

hasta conseguir una ventaja competitiva sostenfpbey.32).

En cuanto al estudio realizado con la finalidad aldener un perfil de
competencias del director de RRHH de las empresaadas de la provincia del
Guayas. Es importante indicar que las encuestagatearon a 102 empresas privadas
de la provincia del Guayas, debido a que las dezn@sresas contactadas (270) no
dieron apertura o interés para participar en eldésto no tenian el departamento de
recursos humanos estructurado y no contaban cmd#n de un director de recursos

humanos; motivo por el cual las conclusiones meradas no se pueden generalizar.

Con base en los resultados conseguidos en edstigacion, conocemos que
los directores de recursos humanos de las pequeigaisanas y grandes empresas del
sector privado de la provincia del Guayas, conamlegue la competencia mas
importante para ejercer el cargo de director de RRi4 el Liderazgo, para la cual
eligieron los comportamientos de fijar objetivoswaequipo, realizar seguimientos y
motivar e inspirar confianza, como claves para erartun liderazgo efectivo dentro de

las organizaciones.

El perfil de competencias de los directores derssrs humanos quedé definido

tal y como se presenta en la Tabla 10, en el aiahigestran las competencias y los
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comportamientos ordenados por su importancia y s correspondientes

ponderaciones.

El perfil de competencias encontrado se considerapiado para un director de
recursos humanos de las empresas del sector prid@ada provincia del Guayas, a

continuacion se detalla las que forman parte depesfil:

» Liderazgo: el director de recursos humanos corsidae debe tomar un rol de
motivador, dado que es el encargado de gestiomaplementar/ difundir los
avances de la organizacion e inspira confianzanadedebe de ser capaz de
mostrar empatia con los colaboradores en todasivetes ya que muchas veces
se involucra en temas considerados sensibles asbrmd. De igual forma

porque es el representante de la empresa anterfafde trabajo.

* Conocimiento del negocio, de su cadena de valet ynércado: el director de
recursos humanos es la persona que direccionaoge@h giro del negocio, se
alinea al plan estratégico de la empresa paraodsir impulsar a la fuerza de
trabajo a lograr la meta propuesta a corto, medgiango plazo. Lo que coincide
con lo expuesto Bohlander y Shell (2008), en cuahfirector - Gerente de
Recursos Humanos debe conocer los negocios dgauizacion. lo requiere
unirse al equipo de gerentes de negocios y dekartadireccion estratégica de
la empresa. Asi también los profesionales de resursmanos deben

desarrollar habilidades en las relaciones conliestes externos.

38



Desarrollo del Personal: el director de recursasdnos debe promover el plan
de carrera, dar importancia a los reclutamientosrnos, estar pendiente del
cumplimiento de las necesidades de capacitaciono tdécnicos como

entrenamientos blandos, se preocupa por dar sesjiiona las evaluaciones de

desempeiio, promueve por medio de los jefes inntediatcultura del feedback.

Habilidad de Comunicacion: el director de recursomanos debe gestionar la
comunicacién organizacional interna por medio depafias o actividades que
involucren a los colaboradores. La comunicacioredsdy abierta, y el director
debe proyectar la facilidad de poder llegar a lél/glsus comportamientos y

actitudes reflejen confianza.

Toma de Decisiones Estratégicas: el director derses humanos debe estar al
tanto de los cambios econdmicos, sociales, pditydegales que afectan el giro
del negocio pudiendo tomar las precauciones naasspara adaptarse a los
cambios y a su vez orientar a la organizaciéon par@entarlos. Toma las

decisiones con base a proyecciones e investigaci@stratégico porque es un

apoyo a toda las areas del negocio.

Planificacion y Organizacion: en esta competentidirector debe orientar a la
planificacion de las responsabilidades para queeaf sus funciones a los
objetivos estratégicos de la empresa y trabajerpommetidos. Desde el punto
de vista del departamento de recursos humanositaryeplanifica desde todos
los subsistemas, por ejemplo: seleccién, para esnlas contrataciones; el
perfil, para poder contratar al personal adecuaduirs el tipo de cargo y que
aporte valor agregado a la empresa; capacitacidnelelevantamiento de

necesidades con la finalidad de cumplir con lo®tdlgs organizacionales y la
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evaluacion de desempefio, ya que ayuda a tomamascie mejora; bienestar
social, se preocupa por la salud, las condiciofssat y emocionales para un
mejor desenvolvimiento. El propdsito es que losalootadores perciban que
estan en un lugar de trabajo estable, y que lanazdén cumpla su meta

respaldada de un equipo humano que agrega varcpaseguirla.

* Negociacion: el director de recursos humanos estabusqueda de los
beneficios de la empresa y de los colaboradoreseceando los recursos de la

empresa y cuidando el clima organizacional.

Segun la Encuesta Estudio elaborada por la Faderitundial de Asociaciones
de Direcciéon de Personal, WFPMA (2000, Pag.67edat ventajas de disponer de un
marco de conocimientos y habilidades, esta la petinoy el apoyo al desarrollo de
conocimientos y competencias profesionales y déndates elevados de desempeifio
entre los profesionales de personal, mejoranddaasiedibilidad y profesionalidad de

los RRHH.

Ulrich (2005) menciona en el articulo La Propuedéa Valor de Recursos
Humanos que el profesional de recursos humanosategbader a desempefiar un papel
concreto dentro de la organizacion y dominar suspa&tencias para aportar valor.
También indica que las competencias determinan ctimbacen. Es por eso la
importancia de la investigacion va aportar en logctbres de esta area para el

desarrollo de sus competencias.
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11. Recomendaciones

Con los resultados de la investigacion se puedtamendar a las universidades
que en su plan educativo den mayor enfoque a daatas competencias claves
mencionadas en el estudio para los futuros profates de Recursos Humanos,
evaluando el perfil de competencias de los alungoesingresan Vs. el perfil requerido

para poder ocupar el cargo de director.

También se recomienda analizar la malla curriaiéalas universidades para
verificar si las materias impartidas a los alumsas las adecuadas para el desarrollo de

conocimientos y competencias requeridas en lalalutzral de su profesion.

El estudio también pueda dar una visién a las esasrprivadas de la provincia
del Guayas para las contrataciones de profesioteiesndo en cuenta que los
candidatos evidencien estas competencias en uhnm@dio alto y alto ya que es
importante tener directores que sean capaces daliceon las exigencias del mercado
laboral. Esto se puede medir mediante un “assessmaeter”’ y también con un plan de

formacion o guia de entrenamiento para la debidawstion del director en el puesto.

Otro beneficio de conocer el perfil de competendesirector de RRHH para
las empresas es poder desarrollar un plan de agraea los profesionales de recursos

humanos y formar futuros directivos.
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A los actuales directores potencializar dichaspetencias que seran muy Utiles
en su gestion y desarrollar sus habilidades aywaléanzar sus metas personales y
profesionales y estar orientados al beneficio dejlee conforman la organizacion. Es
importante que los directores de recursos humamuszcan las competencias que se

requieren para que puedan auto-desarrollarse.

A los futuros investigadores se sugiere contiwoarla investigacion del tema,
ya que es importante indagar a profundidad el gblogiactuales directores de recursos

humanos consideran a estas seis competencias™'glgue sus comportamientos sean
los adecuados para ejercer el cargo, mediantevestérg, focus group; con la finalidad
de que las organizaciones puedan identificar estapetencias como factores claves al
momento de seleccionar o desarrollar a los direstde recursos humanos. Como otro
punto importante, es identificar las competencegmkadas por hombres y por mujeres,
a fin de conocer si existen diferencias entre pusa@nes. De igual manera se sugiere

realizar segmentaciones por tamafo de empresasqaveer Si existen diferencias

entre las competencias que requieren los directleagcursos humanos .

Otra recomendacion, es realizar esta misma etacadss lideres maximos de
las empresas, como a los Gerentes Generales @igtangos con la finalidad de
contrastar las competencias que ellos consider@sago para sus directivos de
Recursos Humanos Vs. las competencias que lodidosede RRHH a su criterio

necesitan.
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12. Limitaciones
* La muestra, no se cubrio con el numero de direstomatemplados inicialmente.

» El Perfil de Competencias diagnosticado en estelgespuede variar por los

cambios en las organizaciones.

* No se abarcé a la provincia del Guayas, solo aitad de Guayaquil.
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Tabla 11 - Competencias con su definicion

COMPETENCIA DEFINICION

Aplicacion de tecnologias a RRHH

Utilizar lasnelogias de la informacion y
comunicacion para el manejo de sistemas
informacion y la gestion de las actividades
RRHH

la
de
de

Aprendizaje

Asimilar y aplicar nuevas informaciones
sistemas y métodos de trabajo.

Colaboracion

Trabajar en grupos multidisciplinares

personas de diferentes funciones y niveles

para alcanzar metas e identificar y resolve
problemas.

=

y del mercado

Conocimiento del negocio, de su cadena de

Comprender la naturaleza del negocio, los

puntos fuertes y débiles de la organizacio
las diferentes oportunidades del mercado

-

las amenazas de la competencia. Comprender

las necesidades de los clientes y las
tendencias del mercado.

tradicional

Conocimiento y practica de la gestion de RRI

AREmuneracion/compensacion, relaciones
laborales, formacion y desarrollo,
disefio/eficacia organizativa, contratacion
retencién, gestion del desempefio,
comunicacion, aprendizaje organizativo,

salud y seguridad, sistemas de informacign,

guejas y disciplina

Credibilidad personal

Generar credibilidad y confianza en los
demas sobre la base de conocimientos
técnicos y cientificos de su especialidad

Cumplimiento de los aspectos legales

Conocimieattmda la normativa legal qu
esta relacionada y afecta a su actividad y
preocupacion por cumplir con dichos
aspectos legales.

Desarrollo de la diversidad cultural y la
sensibilidad entre culturas

Operar globalizadamente. Habilidad para
adaptarse rapidamente y funcionar con
eficacia en cualquier contexto extranjero.
Comprender rapidamente otras culturas p
trabajar en forma global.

ara

Desarrollo del personal

Crear un ambiente de toafdajprable que
se dirija a la formacion y el desarrollo
continuo propio y del personal.

Eficacia en relaciones interpersonales

Actuar para establecer y mantener relacio
cordiales, reciprocas y célidas o redes de
contactos con distintas personas.

nes

Flexibilidad

Modificar el comportamiento, adecualuda
situaciones de cambio o ambigiedad y
manteniendo la efectividad en distintos
entornos, con diferentes tareas, 47

responsabilidades y personas.




Fomento de la innovacion

Modificar las cosas inzlpartiendo de
formas o situaciones no pensadas con

anterioridad. Implica ideas soluciones nuevas

y diferentes ante problemas o situaciones
requeridos por el propio puesto, la
organizacion o los clientes.

Gestion de activos y control de costes

Conocimisofiziente en materia

financiera que le permite elaborar y contrglar

presupuestos, gestionar activos y analizar
inversiones relacionadas con su gestion p
ver su rendimiento y rentabilidad.

ara

Gestion del cambio/cultura

Comunicar una visioriadma que no solo

parezca posible si no deseable, creando yna

motivacion y un compromiso. Fomenta el

emprendimiento y consigue que se asignen

recursos para instrumentar el cambio.

Habilidades de comunicacion

Informar clara y concisamente y obtener
informacion de personas de distintos nive
formacion o intereses. Expresar claramen
informacion, tanto de forma oral como
escrita.

es,
te la

Liderazgo

Guiar al grupo en la realizacion de amed,
estructurandola, dirigiéndola y delegando
responsabilidades para la consecucion de
ésta. Establecer y mantener la cohesion d

el

grupo necesaria para conseguir los objetivos

fijados.

Negociacion

Identificar las posiciones propia ynajen
una negociacion, alcanzando acuerdos
satisfactorios para ambas partes.

Orientacion a los resultados

Tendencia la logreedeltados, fijando
metas desafiantes por encima de los
estandares, mejorando y manteniendo alt
niveles de rendimiento, en el marco de las
estrategias de la organizacion.

DS

Orientacion al cliente (interno/externo)

Asegueaséatisfaccion de las necesidade
de los clientes de manera adecuada tanto

el cliente como para la organizacion. Tratar
con los clientes mostrando una alta calidad

de servicio.

S
para

Planificacién y Organizacion

Definir prioridadestablecer los planes de

accion necesarios para alcanzar los objeti
fijados, ajustandose a los presupuestos;
distribuir los recursos; definir las metas
intermedias y las contingencias que pued:
presentarse, y establecer las oportunas
medidas de control y seguimiento.

Resolucién de problemas

Estudiar los problemas, identificando sus
aspectos mas relevantes y sus causas pa
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elegir las soluciones de mayor calidad en
plazo temporal fijado

Tolerancia al estrés/cambio/
ambiguedad

Mantener la calma y el nivel de eficacia y
eficiencia en situaciones de presion,

aceptable para los demas.

oposicion o desacuerdo y de dificultades ¢
fracasos, liberando la tension de una mangera

Toma de decisiones estratégicas

Evaluar situacipobtener conclusiones
en funcion de la informacién disponible,
identificando alternativas y eligiendo las
acciones adecuadas, aun cuando éstas p
resultar dificiles o impopulares.

hedan

Trabajo en equipo

Realizar tareas y resolver pnoase
formando parte de un grupo, estableciend
compromisos para conseguir un objetivo
comun por encima de los intereses
individuales y compartiendo recursos e
informacion.

Vincular los RRHH a los procesos empresari
y de planificacion organizativa

a(esnectar la planificacion y objetivos de

de la organizacién y con su planificacion

estratégica.

RRHH con la planificacion de los procesos
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Tabla 12 - Competencias con sus comportamientos

COMPETENCIA

Aplicacion de tecnologias a RRHH

Utiliza el correo electrénico para la comunicacidm el personal

Utiliza redes sociales para la comunicacion cqreetonal

Utiliza sistemas informaticos para la gestion dedetividades de RRHH como controles,
néminas

Utiliza la tecnologia para programas de formacion

Utiliza la tecnologia como base de datos del paisanventario de capacidades, etc.

Aprendizaje

Adquiere conocimientos y destrezas a partir deunsiones, estudio o experiencia.

Trabaja con técnicas e instrumentos que cambiafreonencia y cuyas modificaciones han
aprenderse en poco tiempo

de

Ensaya nuevas formas de solucionar los problentasibkes del trabajo.

Verifica y detecta sistematicamente las ventajas@venientes de nuevos enfoques, méto
y técnicas de trabajo

dos

Se implica en nuevas actividades para familiarezaos procedimientos y técnicas de trabaj

distintos de los habituales

Colaboracion

Proporciona ayuda a otros compafieros cuando estassliciten

Ayuda a resolver conflictos y desacuerdos explarvdasl diferencias e identificando los punt
comunes

0s

Proporciona a otros compaferos informacion, instones, etc.

Busca ideas e informacion de otros compafieros thanttyo como fuera de su unidad para
identificar y resolver un problema

Insiste en la necesidad de cooperacion entre todaomparieros

Conocimiento del negocio, de su cadena de valdel ynercado

Comprende la empresa en la que trabaja y el secterque se desempefia

Conecta la organizacion con las tendencias clavmeéeado y conoce en qué informacion
debe concentrarse

Conoce a los clientes externos, a los proveedoadsy competidores

Determina qué actividades hay que manejar interntmeen cuales hay que mantener un
outsourcing

Identifica los estandares de calidad y la éticalgsi@roductos y servicios deben demostrar

Conocimiento y practica de la gestion de RRHH tiadial
Es capaz de disefiar y entregar practicas de rechwoanos basicas e innovadoras
Disefia, implementa y utiliza sistemas de medic®nedursos humanos
Implementa sistemas de gestion del rendimiento
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Disefia, desarrolla y mejora los procesos de losisiginas de RRHH

Integra los subsistemas de RRHH entre si para gy lna coherencia interna en la gestior

Il

Credibilidad personal

Sabe como alcanzar resultados

Se ha ganado e inspira la confianza en los demas

Demuestra una alta integridad personal

Ofrece observaciones sinceras

Demuestra amplitud de conocimientos generales geatgcio

Cumplimiento de los aspectos legales

Entiende y conoce los aspectos legales que inflaylargente en el trabajo

Comprende los derechos de las personas a tratags dle toda discriminacion

Esta familiarizado con los problemas legales quesipn influir en las relaciones con los
sindicatos

Ayuda a tratar problemas legales que tienen ufotrede ético como la honestidad en inform
financieros, etc.

Cumple con todas las leyes laborales establecidas

Desarrollo de la diversidad cultural y la sengilidl entre culturas

Se adapta facilmente a diferentes medios geogsafico

Se desempefia eficazmente en cualquier contexengxto

Comprende las diferentes culturas y establece Buetaciones interpersonales

Sabe aprovechar las diferencias culturales en &lws objetivos del negocio

No muestra prejuicios ni discrimina por razoneslifierencia de raza, cultura o religion

Desarrollo del personal

Se esfuerza constantemente por mejorar la formgoi@sarrollo tanto personal como de los

demas

D

Da retroalimentacion a los demas a fin de que sgpéarestan haciendo bien y si esto se ad
a lo esperado.

apta

Facilita el aprendizaje de los demas

Explica como y por qué las cosas se hacen de ueardeada manera

Se asegura por distintos medios de que se hayaorendido bien sus explicaciones e
instrucciones

Eficacia en relaciones interpersonales

Trabaja bien con colegas, ejecutivos de linea yet@quipo directivo

Es capaz de diagnosticar y tratar problemas inteopales

Es capaz de crear una atmosfera de confianza emuiglo

Desarrolla una buena quimica con sus colegas yrageslementos de interés comudn

Ayuda y empatiza en el tratamiento y solucion depl@ocupaciones del personal

Flexibilidad

Afronta eficazmente situaciones en las que divggsasonas exijan simultdneamente cosas
diferentes

Se adapta facilmente a actividades y responsatidgleambiantes
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Maneja eficaz y eficientemente situaciones nuevasco habituales con un breve plazo par
prepararlas

Desempefia distintas funciones segun exija la tasdanomento

Trabaja con técnicas, equipos o métodos que carabrefrecuencia y cuyas modificaciones
han de aprenderse con rapidez

Fomento de la innovacion

Presenta soluciones novedosas y originales a ladmdd los requerimientos del cliente

Aplica o recomienda soluciones para resolver probkeutilizando su experiencia en casos
similares

Presenta soluciones, productos o ideas novedoshiantela combinacién de conocimiento
existente

Crea nuevos conocimientos por improvisacion o anpgettacion

Estimula a los demas a crear conocimientos nueeogrgponer ideas originales

Gestion de activos y control de costes

Interpreta los balances financieros

Realiza analisis de inversiones para conocer slimgento y rentabilidad

Controla los costes de su departamento o unidad

Elabora y controla la ejecucion de presupuestos

Entiende los "numeros" de la empresa y planificgesiion para facilitar los objetivos
financieros

Gestion del cambio/cultura

Se asegura de que los RRHH estén alineados coanasios deseados

Define la cultura alineandola con las exigenciatodelientes, la estrategia de negocio y los
empleados

D

Disefia las practicas de RRHH para crear y refdazamltura deseada

Se involucra en la planificacion y puesta en pcaatie los procesos de cambio

Se asegura de que el cambio se produce con rapidez

Habilidades de comunicacion

Se comunica bien tanto de manera escrita comacitemndo con grupos o individuos

Se comunica de forma rapida, clara y eficaz

Selecciona de forma adecuada los mensajes y |lssmnigeclaramente

Utiliza canales formales e informales de comunimaci

Envia mensajes claros respecto a lo que es impepana la organizacion y su éxito

Liderazgo

Orienta la accién de su grupo en una direccionrohiada

Fija objtivos a su equipo, realiza su seguimientwigda retroalimentacion sobre su avance

Desarrolla su energia y la transmite a otros erdpasm objetivo comun fijado por él mismo

Motiva e inspira confianza

Inspira valores de accion y anticipa escenariogedarrollo de la accion

Negociacion

Llega a acuerdos satisfactorios para todos
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Utiliza estrategias y metodologias para disefiaepgrar ambientes de negociacion

Identifica las diferentes posiciones en una negimia

Se centra en el problema y no en la persona

Logra la colaboracion y compromisos duraderos qttalecen las relaciones

Orientacion a los resultados

Crea un ambiente que estimula la mejora continuaedteicio y la orientacion a la eficacia

Promueve el desarrollo y/o modificacion de los peas para que contribuyan a mejorar la
eficiencia de la organizacion

Supera los estandares de desempefio y los plaabseegios

Administra los procesos establecidos para quetedigran con la consecucion de los
resultados esperados

Se empefia en que todos realicen el trabajo comeata y expresa frustracion ante la
ineficiencia

Orientacion al cliente (interno/externo)

Escucha y atiende los problemas y quejas de lesteb asi como planear soluciones efectiy

Asegura la satisfaccion de los intereses de lestels y de la organizacion cuando se plante
situaciones problematicas o conflictivas

Organiza el trabajo propio y el de los compaferra patisfacer las necesidades de los clie

Realiza acciones proactivas para detectar las idedes de los clientes

Establece buenas acciones de comunicacion cotidoses

Planificacion y Organizacion

Establece objetivos ambiciosos pero realistas glazgquipo o el departamento

as
en

ntes

Identifica y desarrolla los métodos apropiados pamnsecucion de los objetivos del equip|
departamento y de la empresa

(ONe]

Prevé los recursos (técnicos, humanos y econémpema)alcanzar los objetivos en los plazg
fijados

DS

Administra simultaneamente diversos proyectos cejogpl

Anticipa los puntos criticos de una situacion corgtan numero de variables, estableciendc
puntos de control, verificando datos y buscandoriméfcion para asegurar la calidad del
proceso

Resoluciéon de problemas

Desarrolla soluciones para resolver los problemas

Estudia y analiza todos los aspectos de un probparaaencontrar su verdadera causa

Emplea métodos y técnicas cientificas en la sotudalos problemas

Utiliza toda la informacién disponible y analizadadosamente las consecuencias de sus
decisiones

Se anticipa a los problemas tomando medidas peeairkos

Tolerancia al estrés/cambio/ambigtiedad

Actua con eficacia en situaciones de presion depoe desacuerdo, oposicion o diversidad

Controla las emociones personales y evita las i@a&s negativas ante provocaciones,
oposicion u hostilidad o en situaciones de estrés

Utiliza técnicas o planifica actividades para colatr el estrés y las emociones
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Reconoce sus errores y fracasos y aprende de ellos

Crea ambientes de trabajo agradables a pesaipdesian que pueda causar el trabajo

Toma de decisiones estratégicas

Conoce el negocio lo suficiente y aporta rigorlgttial a la toma de decisiones

Esta dispuesto a tomar posturas fuertes

Anima a los demas a ser estratégicos

Es capaz de ver las cosas desde todos los ladosdiscusion

Tiene en cuenta todos los aspectos del negocib@#ede decidir

Trabajo en equipo

Expresa satisfaccion por el éxito de sus paresairde areas de la organizacion.

Se preocupa por desarrollar el desempefio de atas de la organizacion

Sacrifica intereses personales o de su grupo cussdecesario en beneficio de objetivos
organizacionales a largo plazo

Solicita a los miembros del equipo que aportensgesugerencias para solucionar los
problemas de trabajo

Mantiene informado a los demas compartiendo lagigsddeas y sentimientos.

Vincular los RRHH a los procesos empresariales plaeificacion organizativa

Alinee los objetivos de RRHH con los de la orgaciaa

Orienta las actividades de RRHH a los objetivosizacionales

Mantiene la coherencia entre la politica de RRHH olitica empresarial

Mantiene la coherencia interna entre los diferestbsistemas de RRHH
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