UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO
RECINTO DE RIO PIEDRAS
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA GRADUADA DE ADMINISTRACION PUBLICA
ROBERTO SANCHEZ VILELLA

EL CONCEPTO DE RETENCION COMO PARTE DEL PRINCIPIO DE MERITO EN
PUERTO RICO: CARENCIAS, RETOS Y AREAS DE OPORTUNIDAD EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA PUERTORRIQUENA

POR:

ANDREA NIKOLE ORTIZ BENVENUTTI

Proyecto de investigacion sometido a la Escuela Graduada de Administracion Publica como
parte de los requisitos para obtener el grado de Maestria en Artes en Administracion Publica de
la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras

2024



UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO
RECINTO DE RIO PIEDRAS
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA GRADUADA DE ADMINISTRACION PUBLICA
ROBERTO SANCHEZ VILELLA

HOJA DE APROBACION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION DE
ANDREA NIKOLE ORTIZ BENVENUTTI
TITULADO
EL CONCEPTO DE RETENCION COMO PARTE DEL PRINCIPIO DE MERITO EN

PUERTO RICO: CARENCIAS, RETOS Y AREAS DE OPORTUNIDAD EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA PUERTORRIQUENA

Aprobada por:

José Luis Colon Gonzalez,
Ph.D. 21 de mayo de 2024

Catedratico Auxiliar Firma Fecha



Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo explorar el concepto de retencién como parte del
principio del mérito. En la cual se visualizara las carencias, los retos y areas de oportunidad de la
retencion en la administracion publica de Puerto Rico. Conocer la razén que impulsa a los
servidores publicos a desvincularse debe ser investigado para reforzar la escasez de informacion
que hay sobre este tema en Puerto Rico. Para llevar a cabo la siguiente investigacion cualitativa,
se utilizé un enfoque experimental con una perspectiva critica. De igual modo, se utilizo la teoria
del desarrollo organizacional para explorar diversos aspectos que contribuyen a mantener y
atraer a profesionales altamente capacitados y comprometidos en el servicio publico de Puerto
Rico. Se evaluaron distintas fuentes como leyes, manuales, reglamentos, entre otros; donde se
encontrd que aspectos como la tasa de rotacion, cultura organizacional, migracion o el "éxodo de
talentos™ y la obsolescencia de procesos deben ser atendidos para afrontar y promover la
retencion del talento eficaz y eficiente en el servicio publico de Puerto Rico. Ademas, se
realizaron recomendaciones y estrategias con el fin de mejorar la efectividad de los procesos de

retencion como area esencial del principio del mérito.
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Introduccion

La Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE, 2014) define la retencion como
“impedir que algo o alguien salga, se mueva o desaparezca”. Esta también define talento como
“persona inteligente o apta” (RAE, 2014). Cuando unimos ambas definiciones se puede
interpretar que la retencion de talento es impedir que una persona apta desaparezca. En la
actualidad podemos determinar que la retencion de talento es la capacidad que puede tener un
empleador para evitar que los empleados altamente capacitados decidan desligarse de la entidad
en la que estan contratados. La gestidn de talento es un concepto que se desprende del desarrollo
de los Recursos Humanos.

La Lcda. Alba Caballero, con un alto grado de experiencia en el tema principio de mérito,
resalta en su articulo “Cien afios, un principio”, la trayectoria de la legislacion para la
administracion de los recursos humanos en el servicio publico de Puerto Rico y su impacto en la
gerencia publica. En este articulo se visualiza la evolucién del principio de mérito a través de las
legislaciones y, por consiguiente, el impacto de las areas esenciales como reclutamiento,
seleccidn, adiestramiento, ascensos, trasladados, descensos y retencion en los procesos
administrativos.

Asimismo, las legislaciones en discusion son las siguientes: Ley de 14 de marzo 1907,
que conceptualizo la idea de un servicio publico que tenga como eje central el mérito; Ley 88 de
12 de marzo de 1931, la cual aport6 el primer Plan de Clasificacion y Retribucion del Servicio
Pablico; Ley 345 de 1947, que establecio el mejor programa de reclutamiento mediante
examenes que haya existido en el servicio publico en Puerto Rico; Ley 182 de 23 de julio de
1974, la cual potencid la capacitacion y el desarrollo de los servidores publicos como una

prioridad gubernamental; Ley Num. 5 de 14 de octubre de 1975, que constituy6 la mas grande



reforma del sistema de gerencia de recursos humanos durante estos 100 afios, e hizo posible la
extension del principio de mérito a todo el servicio pablico; Ley 81 de 30 de agosto de 1991,
conocida como Ley de Municipios Autdnomos, mediante la cual se cred un sistema de personal
municipal de avanzada; Ley 45 de 25 de febrero de 1998, que atendio el reclamo del sector
sindical; y Ley 184 de 3 de agosto de 2004, que fortalecio los sistemas autonomos de personal y
armonizé la sindicacion con el Sistema de Recursos Humanos (Caballero, 2008).

Aunque el concepto de retencion no es nuevo, es importante sefialar que la
“instrumentalizacion” de este es un proceso clave a la hora de mejorar la productividad,
afectando significativamente los resultados de la organizacion. Esta investigacion va dirigida a
evaluar la conceptualizacion de la retencion como parte del mérito en el servicio pablico de
Puerto Rico. Ademas, identificar las principales carencias, retos y areas de oportunidad que
tiene la retencion en el servicio publico de Puerto Rico. Como también analizar el concepto de
retencion en otras jurisdicciones y cuales estrategias que se pueden establecer en Puerto Rico.
Objetivos

Los objetivos de esta investigacion se dirigen a:
a) evaluar la conceptualizacién de retencion en Puerto Rico;

b) identificar las principales carencias, retos y areas de oportunidad que tiene la

retencidn en el servicio publico de Puerto Rico;

c) analizar el concepto de retencidn en otras jurisdicciones para establecer un nuevo

modelo en Puerto Rico.

Consono con lo anterior, se han establecido las siguientes preguntas de investigacion:

a) ¢Cual es el estado actual de la retencion en Puerto Rico?



b) ¢Qué factores deben considerar las entidades gubernamentales para afrontar o

promover la retencion del talento?

c) ¢Qué estrategias de retencion tienen otras jurisdicciones que se pueden implementar
en la administracion publica de Puerto Rico?
Marco tedrico

En la siguiente investigacion se utiliza como marco la teoria del Desarrollo
Organizacional, en lo sucesivo identificada como (DO). “El DO ayuda a los administradores y al
personal (o staff) de la organizacién a realizar sus actividades con mayor eficiencia. Ademas,
ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de cambios rapidos como los que se
presentan en los individuos, el entorno, las organizaciones y los grupos” (Guizar Montufar,
1997). Guizar, en su libro Desarrollo organizacional principios y aplicacion, y a su vez Mario
Pinto Cristiani, en su libro Desarrollo organizacional, sefialan que la teoria de “DO” fue
originada por Robert R. Blake y Jane Shepard Mouton. Blake y Shepard eran psicologos y
consultores de Kansas, Estados Unidos que desarrollaron el concepto de "Management Grid" o
también conocido como "Manager Grid" en la década de 1960 mientras trabajaban en la
Universidad de Texas. EI concepto se convirtio en el factor relevante sobre el desarrollo de la
teoria del “DO” debido a su énfasis en el liderazgo y la gestion eficaz.

“El desarrollo organizacional se refiere a un gran esfuerzo para mejorar las capacidades y
habilidades en la solucién de problemas organizacionales para enfrentarse a cambios en su
ambiente externo e interno” (Cristiani, 2012, p. 22). La implementacion del “DO” en esta
investigacion, juega un papel fundamental, pues trabaja para mejorar el rendimiento
organizacional, ampliando conceptos como la efectividad, el crecimiento, el desarrollo, las

actitudes, los valores y estructura de las organizaciones mediante cambios planificados y



sistematicos. La retencidn de talento es indispensable para el éxito de cualquier organizacion. El
“DO” puede incluir estrategias que fomenten la fidelizacion de los empleados y asimismo a
disminuir la tasa de rotacion de la organizacion. Por otro lado, “se encarga de analizar el
funcionamiento y la efectividad de las relaciones humanas de los individuos dentro de una
organizacion, con distintos factores que influyen en la efectividad del trabajador” (Ortiz-
Gutiérrez et al., 2021, p. 33).

Metodologia

Conocer la razon que impulsa a los servidores pablicos a desafiliarse es imperativo para
cualquier organizacion. Las organizaciones no deben tener una cultura organizacional deficiente.
La verdadera realizacion de la vision y mision depende de empleados eficientes y eficaces. La
insatisfaccion de los empleados impacta directamente los resultados operativos de manera
negativa. Es por esto, que para fomentar una administracion publica que promueva valores como
la ética, la equidad, la diversidad y el mérito en la sociedad, los servidores publicos deben ser
personas comprometidas con estos valores y apliguen los conocimientos, capacidades y
habilidades necesarias para hacer cumplir la mision y vision de las organizaciones publicas.

Por tal razon, esta investigacion va dirigida a evaluar la conceptualizacion de la retencion
como parte del mérito en el servicio publico. Ademas, pretende conocer cuales son las carencias,
los retos y areas de oportunidad que tiene la retencion en el servicio publico de Puerto Rico y
cuéles son algunas de las posibles estrategias que se pudieran implementar en la administracion
publica de Puerto Rico. Por otro lado, es importante investigar sobre los procesos de retencion de
talento en la administracion publica para reforzar la escasez de informacidn que existe sobre el
tema. A pesar de que es una de las areas esenciales del principio de mérito, poco se ha

investigado sobre la retencion de talento en la administracién pablica. Debido a esto, evaluar



dicho concepto es vital para impactar la reduccion de los puestos de carrera en el servicio
publico.

Para realizar esta investigacion, de tipo cualitativa, se utilizara un enfoque experimental
como la investigacion etnogréafica con disefio critico. Este tipo de investigacion pretende
describir y analizar ideas, creencias, significados, conocimientos y practicas de grupos, culturas y
comunidades (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2020, p. 560). Este enfoque cualitativo se centra
en la comprension profunda de temas, la exploracion de experiencias y de contextos sociales
capturando la complejidad y la simpleza del concepto de retencion dentro del contexto del mérito
en el servicio publico. Se proporcionara una base para identificar areas de oportunidad y
desarrollar estrategias efectivas para promover la retencion de empleados en el sector publico. La
muestra de esta investigacion sera una teorica y las estrategias de recoleccion de datos serd una
documental.

Para obtener estos, evaluamos fuentes primarias, como la Ley Nim. 5 de 1975, la Ley
Num. 8 de 2017, manuales, reglamentos, como el Reglamento sobre la retencién en el empleo
publico. De igual forma, consultamos fuentes secundarias como el libro Gestion del talento
humano y Administracion de recursos humanos; El capital humano de las organizaciones de
Idalberto Chiavenato, tesis, monografias, articulos e informacion brindada a través de distintas
bases de datos. La estrategia de analisis fue un proceso mediante el cual se organizay redirige la
informacidn recogida por distintos investigadores dentro y fuera de Puerto Rico con la cual se
podran establecer relaciones, interpretar, extraer ejemplos y conclusiones ante los objetivos

generales previamente resaltados.



Revision de literatura: el mérito como principio rector

El concepto de principio de meérito fue mencionado por primera vez en la Ley 345 de
1947 con la creacion de la Oficina de Personal del Gobierno Insular de Puerto Rico. No obstante,
este no fue definido hasta la Ley 5 de 1975. En el Articulo 8 de dicha ley, se establece que el
principio de mérito se refiere al concepto de que todos los empleados publicos deben ser
seleccionados, ascendidos, retenidos y tratados en todo lo referente a su empleo sobre la base de
la capacidad, sin discrimen por razones de raza, color, sexo, hacimiento, edad, origen o
condicion social, ni a sus ideas politicas o religiosas (3 L.P.R.A. § 1411). En la Ley 184 del
2004, “Ley para la Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos en el Gobierno
de Puerto Rico ”, la terminologia utilizada para definir el mérito en su mayoria prevalece igual a
la definicion establecida en la Ley 5, no obstante, se le afiade “condicion de veterano, ni por
impedimento fisico o mental” (3 L.P.R.A. § 1461).

En el Articulo 3 de la actual ley, la Ley 8 del 2017, se afiade a la definicion del principio
de mérito “por ser victima o ser percibida como victima de violencia doméstica, agresion sexual,
acecho, impedimento fisico o mental” (3 L.P.R.A. § 1469b). Por su parte, la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico [OCDE], explica que el principio de mérito “exige que
los procesos de dotacion de personal se basen en la capacidad (talento, habilidades, experiencia,
competencias) y no en la condicion y/o las conexiones sociales o politicas” (OCDE, 2020, p.
117). A su vez, Rivera Tapia, en su escrito “;EXiste 0 no existe la observancia del principio del
mérito en el servicio publico en Puerto Rico?”, establece que el concepto mérito proviene del
término “merecer” y se utiliza cuando alguien es merecedor de una posicidn, por contar con las

capacidades e intelecto necesario para ejercer sus funciones (Rivera Tapia., 2023, p. 5).



El principio de mérito se ha fortalecido en la administracion publica puertorriquefia con el
pasar del tiempo. De acuerdo con Colon Gonzélez (2009), con “la revolucion pacifica” de
Charles Goodsell se crearon y adoptaron medidas para combatir el apadrinamiento politico
mediante la Ley 345 de 1947, conocida como la Ley de Personal” (Colon Gonzéalez, 2009, p.

2). Uno de los propositos de dicha ley fue crear las condiciones que hicieran posible atraer y
retener los mejores servidores publicos para que el pais fuera servido por los mas competentes y
mejores servidores (Garcia Garcia, 2007, p. 96). La Ley 345 mantuvo su vigencia por diez afios
consecutivos y “como resultado, funcionarios de Turquia, Indonesia, Etiopia, Costa Rica, El
Salvador, Honduras, Venezuela y Colombia, entre otros paises, recibieron adiestramiento en la
Oficina de Personal en distintos aspectos de la administracion de personal (Colon Gonzalez,
2009, pp. 37-38).

La Ley 5 de 1975 derogd a la Ley 345 después de mas de dos décadas. En su exposicion
de motivos, este estatuto resalta con entusiasmo y optimismo tres propositos esenciales, a saber:
a) recoger la experiencia acumulada del pasado especialmente de los Gltimos 27 afios; b)
modernizar el sistema de mérito para ajustarlo a los conceptos mas dinamicos y efectivos de
administracion de personal, segun los nuevos tiempos; y ¢) reafirmar los principios basicos del
sistema de mérito extendiéndose a todos los sectores del empleo publico (Acevedo, 1996, p. 19).
Ademés, esta ley “dispuso también que todos los empleados publicos, estatales, municipales o de
corporaciones publicas, estuvieran cubiertos por un solo sistema de personal, con la finalidad de
asegurar la extension y el fortalecimiento del principio de mérito a todos los sectores del servicio
publico puertorriquefio” (Colon Gonzéalez, 2009, p. 57)

Casi tres décadas mas tarde, la Ley 184 del 2004, “Ley para la Administracion de los

Recursos Humanos en el Servicio Publico del Estado Libre Asociado de Puerto Rico”, fue creada



bajo la administracion de Sila Maria Calderdn Serra. Esta tenia como proposito reformar el
Sistema de Administracion de los Recursos Humanos; reafirmar el principio de mérito y las
normas que rigen a OCALARH; fomentar la descentralizacion y la delegacion, armonizar la
sindicacion y la negociacion colectiva con un programa de recursos humanos basado en el
principio del mérito, y profesionalizar la carrera del servidor publico (Colon Gonzalez, 2009, p.
66).

En la Seccion 5.3. — Exclusiones, se estipula que la aplicabilidad de esta ley era a todas
las agencias, excluyendo la Rama Legislativa, Rama Judicial, las corporaciones o
instrumentalidades publicas o publico privadas que funcionan como empresas 0 negocios
privados, la Universidad de Puerto Rico, la Oficina de la (el) Gobernadora (or) Propia, la
Comision Estatal de Elecciones de Puerto Rico y la Oficina de Etica Gubernamental de Puerto
Rico (3 L.P.R.A. 8 1461e). Posteriormente, la Ley 184 fue derogada por una nueva ley de
personal, la Ley NUm. 8 de 2017, conocida como “Ley para la Administracion y Transformacion
de los Recursos Humanos en el Gobierno de Puerto Rico ”. Esta ley centraliza a las agencias e
instrumentalidades para que los servidores publicos sean considerados empleados del estado
como Empleador Unico y no empleados de sus respectivas agencias, asi como establecer el
concepto de Movilidad.

El articulo 3 de la referida ley define la movilidad, como el proceso para atender con
flexibilidad las iniciativas del Gobierno, identificando los recursos humanos necesarios que
permitan la adecuada prestacion y continuidad de los servicios que se le ofrecen a la ciudadania y
que, ademas, propicien la mejor utilizacion y retencion de los recursos humanos (3 L.P.R.A. §

1469b). Del mismo modo, la movilidad contemplada en la Ley tiene como finalidad fortalecer



los recursos humanos y la prestacion de servicios a traves de la capacidad de retener a los
trabajadores para un mejor aprovechamiento de los recursos del sector.

Sin embargo, el rol de la promocion y proteccion del principio de mérito en la retencion
de empleados publicos no es solo propio de las leyes, sino también de la Oficina de
Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos en el Gobierno de Puerto Rico
(OATRH). Con el transcurso de los afos dicha oficina ha evolucionado. Mediante la Ley 345,
del 12 de mayo de 1947, se establecid un sistema de personal basado en méritos, lo que dio
origen a la creacién de la Comision Apelativa del Sistema de Administracion de Recursos
Humanos (CASARH) y la Junta de Apelacién del Sistema de Administracién de Personal
(JASAP). Estas dieron paso a lo que posteriormente, con la Ley Num. 5 del 14 de octubre de
1975, fue la Oficina Central de Administracion de Personal (OCAP) con el propésito de optar
por los mas altos estandares de excelencia, eficiencia y productividad en la gestion de los
recursos humanos del sector publico.

Coldn Gonzalez (2009), sefiala que el compromiso de esta oficina con el principio del
mérito era a tal magnitud que contaba con indicadores para comprobar que el sistema funcionara
adecuadamente. OCAP evoluciond en la Oficina Central de Asesoramiento Laboral y de
Administracion de Recursos Humanos (OCALARH) mediante la Ley numero 45 del 25 de
febrero de 1998. Esta oficina se encarga de asesorar y capacitar a todas las organizaciones
involucradas en las relaciones laborales y negociacion colectiva. Subsiguiente, OCALARH se
convirtio en la Oficina de Recursos Humanos del Estado Libre Asociado de Puerto Rico
(ORHELA) bajo la Ley Num. 184 del 3 de agosto de 2004. Esta aumentd la autonomia de los

directivos individuales y la estabilidad del sindicato y la negociacion colectiva.



Sin embargo, el 12 de julio de 2011, mediante la Ley NUm. 133, se cambid el nombre a
"Oficina de Capacitacion y Asesoramiento en Asuntos Laborales y de Administracion de
Recursos Humanos" (OCALARH). Siete afios después, con la Ley Num. 8-2017, esta fue
designada como Oficina de Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos en el
Gobierno de Puerto Rico (OATRH). Esta organizacion tiene el mandato de implementar la
gestion de recursos humanos en el sector publico para adaptarse y responder a los desarrollos
tecnoldgicos del siglo 21. Ademas, tiene la responsabilidad de proteger el principio de mérito y,
a su vez, garantizar los servidores publicos méas idoneos para servir.

La “Ley para la Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos del
Gobierno de Puerto Rico” establece que la OATRH es responsable de la capacitacion. Se
fomenta el profesionalismo de los servidores publicos para garantizar una prestacion de servicios
eficiente y eficaz con el fin de aumentar la calidad de los servicios prestados por el gobierno. A
su vez, dicha oficina tiene el deber de implementar, fortalecer, reglamentar, auditar, asistir y
asesorar los Recursos Humanos del Gobierno de Puerto Rico.

La retencion en Puerto Rico

A través de los ultimos afios, temas como despidos masivos en el gobierno, cambios en
los sistemas de retiro, reclamos de salario digno, aumento en los puestos de confianza y una
administracion pablica inestable han definido el estado situacional de la administracion de los
recursos humanos en el servicio publico. Por esta razdn, es imprescindible poner en cuestion los
procesos que se estan llevando a cabo en la administracién pablica. Trabajar en el servicio
publico ya no figura ser tan prestigioso como era en el pasado, esto debido a que los
administradores de recursos humanos deben preguntarse qué estan haciendo para mantener

consigo el personal altamente capacitado. Siendo la retencion una de las areas esenciales del
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principio del mérito es importante nutrir dicha area, no obstante, se han identificado ciertas
carencias en los programas de retencion de empleados publicos actuales en el gobierno de Puerto
Rico. Una de ellas, que pareceria esencial, es una definicion sobre el concepto de retencién en el
Articulo 3 de la “Ley para la Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos en el
Gobierno de Puerto Rico” [Ley 8-2017, segun enmendada] (3 L.P.R.A. § 1469b), pese a tener la
Seccion 6.6 dedicada a las disposiciones sobre este tema.

Chiavenato (2009), por su parte, explica que “la retencion exige atencion especial a varios
temas, como los estilos administrativos, las relaciones con los empleados y los programas de
higiene y seguridad en el trabajo que aseguran la calidad de vida en la organizacién. Los
procesos para retener a las personas tienen por objeto mantener a los participantes satisfechos y
motivados, asi como asegurarles las condiciones fisicas, psicologicas y sociales para que
permanezcan en la organizacion, se comprometan con ella y se pongan la camiseta” (Chiavenato,
2009, p. 440). Del mismo modo, la retencién en el gobierno puertorriquefio debe brindar
atencion a esta area esencial del mérito, ya que carece de restricciones presupuestarias, de
beneficios y recompensas. A su vez, carece de implementacion, regulaciones, de innovacion, de
desarrollo, pero sobre todo carece de voluntad.

En esa direccién, concordamos con la Lcda. Alba Caballero (2007-2008) cuando resalta
que, “la solucidn a las situaciones que enfrenta el Programa de Recursos Humanos del Servicio
Publico requiere algo mas que leyes; se requiere voluntad de todos” (p. 50). Dicho esto, se
realizd una basqueda de datos relevantes sobre la retencidén de empleados en Puerto Rico y
desafortunadamente no se encontraron registros o datos. Esta situacion se puede percibir como

falta de interés sobre esta area esencial del principio de mérito. Esto nos lleva a cuestionar qué
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estd haciendo el gobierno de Puerto Rico para retener al personal altamente capacitado en el
servicio publico.

El Reglamento sobre la Retencién de Empleo Publico para la Prestacion de Servicios de
Excelencia del 24 de octubre de 2016, establece tres (3) aspectos igualmente importantes en la
administracion de los recursos humanos: evaluacion de empleados, la imposicion de medidas
correctivas y acciones disciplinarias cuando es menester y las separaciones del servicio, que
cubre desde la renuncia voluntaria del empleado hasta la aplicacion de cesantias de diversa
naturaleza. Este también resalta que la retencion no debe identificarse exclusivamente con la
imposicion de medidas correctivas o acciones disciplinarias por el incumplimiento de los deberes
o las normas institucionales, sino que esta destinada a mantener en el servicio publico al personal
mas idoneo, en pro de la excelencia y la transparencia que debe definir la administracién pablica
(OCALARH, 2016).

El documento también establece que es responsabilidad de las entidades establecer el
sistema de evaluacion méas adecuado para sus necesidades operacionales, para el mejoramiento
continuo, ya que la existencia de un servicio publico de calidad y excelencia debe estar
condicionado a la administracion de unos recursos humanos fuertes y efectivos que tengan como
base el mérito y la capacidad. La aplicabilidad de este reglamento es para todas las agencias de la
rama ejecutiva, excepto la Oficina de Etica Gubernamental (OEG)y la Universidad de Puerto
Rico (UPR). Esto incluye tanto a los empleados de carrera como los de confianza con derecho a
ser reinstalados en su puesto de carrera de cualquier departamento, municipio, corporacion
publica, oficina, administracidn, comision, junta de todas las instrumentalidades, entre otros. Sin
embargo, el reglamento no provee herramientas, recursos, estrategias o procesos para la

aplicabilidad de la retencion en el sector publico de Puerto Rico.
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En la actualidad, la retencion en Puerto Rico tiene algunas politicas pablicas y leyes
como lo es la Ley Nam. 24 de 2015, “Ley de Incentivo para la Retencion de Talento en Puerto
Rico”. Esta ley esta basada en un estudio realizado en el cual se encontrd que el mayor
porcentaje de puertorriquefios que emigran a Estados Unidos son de "edades productivas y
reproductivas”, segun el Instituto de Estadistica de Puerto Rico. En la ley se cita el Informe de
Competitividad Global 2013-2014, el cual estipula que Puerto Rico ocupa el puesto 104 entre
148 paises en términos de capacidad para retener talento. EIl informe enumera algunos de los
factores que contribuyen a este problema, entre los que destaca: la falta de incentivos
econdmicos para vivir en Puerto Rico, el desempleo, la necesidad de generar ingresos dignos, las
deudas y las finanzas de los estudiantes recién graduados (P. del S. 1030). Es debido a eso que
dicha ley exige la creacion de incentivos para complementar el Programa de Condonacion de
Préstamos por Servicio Publico del gobierno, que creara incentivos para retener el talento en
Puerto Rico y fomentar el regreso de los académicos que se han transferido después de completar
sus estudios.

Dicho esto, la intencion de esta ley es candida, sin embargo, la pregunta es ¢Cuan
funcional es en realidad? EI Programa de Condonacion de Préstamos por Servicio Publico del
gobierno clarifica en su pagina oficial que los préstamos que recibid bajo el Programa Federal de
Préstamos para la Educacion de la Familia (FFEL), el Programa Federal de Préstamos Perkins
(Préstamo Perkins) o cualquier otro programa de préstamos para estudiantes no son elegibles
para el PSLF. A su vez, clarifican que no se trata del trabajo especifico, sino de para quién
trabaja. Entiéndase que cualquier organizacion gubernamental con sede en los EE. UU., el
Cuerpo de Paz o Americorps, se considera un empleador gubernamental para el PSLF y el

TEPSLF. No obstante, estos detallan que no se condonan antes de 10 afios, es decir que el
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servidor publico debe realizar 120 cuotas, lo cual se calculan a un pago mensual por doce meses
durante diez afios. ¢Es este programa viable para la poblacion a la que se dirige en la actualidad?

En septiembre de 2023, el partido Movimiento Victoria Ciudadana (MVC) presento el
Proyecto de la Camara 1865 que, de aprobarse, se conocera como la “Ley para Incentivar la
Retencion y Retorno de Nuestra Juventud y Fomento de Familias Jovenes”, con el proposito de
atender la fuga de talento. El proyecto, distinto a la actual Ley Num. 24 de 2015 antes
mencionada, establece que la alta tasa de migracion de puertorriquefios a otras jurisdicciones de
Estados Unidos, la baja tasa en la natalidad y la alta tasa de muertes violentas de jovenes son los
factores claves que definen la migracion de esta poblacién. Estos explican que la poblacion en
Puerto Rico se redujo un 14 por ciento, lo que significa una pérdida de mas de 500,000 personas;
la poblacion joven de 15 a 24 afios ha experimentado una reduccion de un treinta por ciento
(30%) en el mismo periodo de tiempo.

Para atender la situacion, el partido Movimiento Victoria Ciudadana propone en este
proyecto seis estrategias para atender la fuga de talento puertorriquefio: la primera, expandir la
exencion contributiva que disfrutan los jévenes sobre los primeros cuarenta mil ddlares
(%$40,000) a cincuenta mil dolares ($50,000) y extiende la edad méxima para beneficiarse de esta
exencion, 26 afios a 35afios, con excepcion de las profesiones médicas, que de ordinario
comienzan a devengar ingresos mas adentrados en edad, para ellos se extiende hasta los 39 afios.
La segunda es establecer por primera vez en Puerto Rico un Crédito por Menor Dependiente a
nivel estatal, mediante el cual los padres de menores de seis afios recibiran un crédito
reembolsable de $1,200 por menor dependiente, pagadero por adelantos mensuales de $100
mediante un programa de adelantos del crédito reembolsable a ser establecido por el Secretario

de Hacienda.
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El tercer punto que MV C propone es establecer un Crédito de Alivio al Pago de
Préstamos Estudiantiles, mediante el cual aquellas personas de entre 18 a 39 afios de edad que
realizan pagos al principal o interés de sus préstamos estudiantiles federales puedan recibir un
crédito de hasta $1,000 por los pagos realizados; cuarto, se expande la edad de elegibilidad para
disfrutar de los beneficios de jévenes empresarios en el Codigo de Incentivos para aquellas
personas profesionales de la salud o veteranos, que desarrollen su practica médica mas
adentrados en edad, ya sea por estudios y residencia o por servicio militar activo; quinto, se
establecen deducciones necesarias del ingreso bruto para costos de alquiler, en reconocimiento
de que la asequibilidad de vivienda ha hecho que ese renglon de gasto ocupe una porcién
desproporcionada de los ingresos de un contribuyente; y sexto, se establece un crédito
contributivo de $500 para la adquisicion de bicicletas eléctricas, como medida que incentiva el
transporte alterno, reduce la congestion vehicular en las calles, la contaminacién urbana, ayuda a
combatir el cambio climético y contribuye a la buena salud fisica y emocional de las personas (P.
de la C. 1865, 2023).

Hallazgos

“En el area de retencidn se garantiza la contratacion de los empleados que cumplan
cabalmente con los criterios de productividad, eficiencia, habitos, actitudes, orden y disciplina
que deben prevalecer en el servicio publico” (Garcia Garcia, 2007, p. 127). Los procesos de
administracion de recursos humanos, altamente burocraticos y arbitrarios, asi como la
desfavorable desventaja ante el mercado laboral privado han llevado a los procesos de retencién
de personal a ser transaccionales y en el peor de los casos estrategias politicas. Dicho esto, es
necesario atender este asunto ya que, garantizar una fuerza laboral calificada y motivada debe ser

una prioridad para cualquier organizacion, en especial para el servicio publico. Se han
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identificado algunos retos, carencias y areas de oportunidades en la retencion de empleados en el
servicio publico.

Un reto especifico que enfrenta el servicio publico puertorriquefio en cuanto a la
retencion de personal es la tasa de rotacion. Esta es basicamente la frecuencia con la que los
empleados de una organizacion dejan sus puestos de trabajo. Esta cantidad puede variar y verse
influenciada por distintos factores como la satisfaccion laboral, las oportunidades laborales, la
remuneracion, la cultura organizacional, entre otros. Con la expresion “rotacion de personal” se
define “la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; en otras palabras, el
intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se determina por el volumen de
personas que ingresan y salen de la organizacion” (Chiavenato, 2011, p. 116). “Cuando una
persona sale de la organizacion es necesario sustituirla, cosa que no siempre es facil ni
inmediata. Por tal razon, la rotacion perjudica la eficiencia de la organizacién” (Chavez, et. al.
2013, p. 847). “La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto; es la consecuencia de
ciertos fendmenos internos o externos a la organizacion que condicionan la actitud y el
comportamiento del personal. La rotacién es por tanto una variable dependiente (en mayor o
menor grado) de esos fendbmenos internos y/o externos a la organizacion” (Chiavenato, 2011, p.
119).

Un area de oportunidad es la cultura organizacional de las entidades. “Las personas
constituyen el principal activo de la organizacion y de ahi la necesidad de que las empresas sean
mas conscientes de sus trabajadores y les presten mas atencion. Las organizaciones con éxito se
han dado cuenta de que s6lo pueden crecer, prosperar y mantener su continuidad si son capaces
de optimizar el rendimiento sobre las inversiones de todos sus grupos de interés, principalmente

en los empleados” (Chiavenato, 2009, p. 11). Cuando la cultura organizacional es de calidad y
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cuando el personal se siente motivado y escuchado se ve reflejado en la productividad y en la
retencion del personal; esto se traduce en menor rotacion y mayor incremento de eficacia en los
servicios prestados. Segun Chiavenato, “la cultura organizacional refleja la manera de como cada
organizacion aprendié a manejar su ambiente. Es una mezcla compleja de prejuicios, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, juntas, representan el modo
particular de trabajar y funcionar de una organizacién” (Chiavenato, 2011, p. 73).

“La ineficiencia laboral es un problema que se ha presentado a nivel global desde el
comienzo de las organizaciones, sus causas pueden ser variadas, pero las consecuencias de ésta
son presentadas en cantidad y con el potencial necesario para producir la decadencia de cualquier
empresa” (Ortiz-Gutiérrez, et. al., 2021, p. 26). Las culturas organizacionales del sector publico
son conocidas por sus mentalidades y actitudes virulentas. Si, a menudo escuchamos expresiones
como "esto es para 30 afos", entre otros. Debido a esto los gerentes de recursos humanos deben
trabajar para atacar estratégicamente las debilidades de la cultura de la organizacion, ya que esto
es un factor decisivo a la hora de un empleado decidir si continua o deja la organizacion para la
que trabaja.

El factor de migracion y el "éxodo de talentos" es otro desafio que enfrenta el sector
publico en términos de retencién de empleados. La competencia en el mercado laboral de los
servicios publicos actuales requiere que las organizaciones brinden servicios de alta calidad, esto
a su vez obliga a los administradores de recursos humanos a prepararse, obteniendo los
candidatos con las caracteristicas y habilidades necesarias para desempefiar el rol. La Oficina del
U.S. Census Bureau produce anualmente estadisticas de poblacion para los Estados Unidos, sus

estados, condados, ciudades y pueblos, incluido Puerto Rico y sus ciudades. Estos estimados se
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utilizan para asignar fondos gubernamentales, monitorear la investigacion, comparar tasas vitales
y series temporales per capita e indicar cambios en las caracteristicas demogréaficas.

En el grupo de edad de 18 a 24 afios, los datos muestran una disminucion de
aproximadamente 16,905 personas entre 2020 y 2022; a su vez el grupo de 25 a 44 afios, los
datos muestran una disminucion de 7,003 entre 2020 y 2022. Se estima que desde el 2010 al
2016, unos 82,432 jovenes entre 18 y 24 anos han abandonado el pais. “Uno de los motivos para
esa salida masiva de jovenes, sin duda, es la falta de oportunidades de empleo disponibles en
Puerto Rico. De acuerdo con el Instituto de Estadisticas (2018), la edad mediana de la poblacion
migrante se ha mantenido cerca de los 28 afios. Un 53% de quienes emigraron poseen alguna
preparacion postsecundaria y el 39% de ellos y ellas no tenia empleo” (Cordero, et. al., 2020, p.
90).

“Una poblacién joven, vibrante, que innova, que forma nuevas familias, que aporta a las
comunidades, que domina las nuevas tecnologias y que tiene destrezas actualizadas es
imprescindible para el dinamismo de una sociedad. Por esa razon, la migracion de personas
jovenes crea un desbalance poblacional que se inclina hacia la poblacion de mayor edad”
(Cordero, et. al., 2020, p. 91). La migracion de talento afecta muchos aspectos del pais:
economia, natalidad, etc. Es de suma importancia crear estrategias para retener el talento en la
isla, pues cada vez es mas la escasez de profesionales tanto en el sector privado como en el
publico.

El gobierno de Puerto Rico debe actuar y atender este reto pues esto es un problema que
trastoca a mas de un sector. La fuga de talento no ha pasado desapercibida, ya que desde hace
maés de una década este problema alcanza titulares, como UPR Diélogo “Migracion boricua:

(fuga de cerebros o de familias pobres?” 17 de marzo de 2017; Primera Hora “Médicos y
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enfermeros boricuas reciben tentadoras ofertas en Estados Unidos ™ 2 de abril de 2020 y El
Nuevo Dia “Exodo interminable: los profesionales y la fuga de cerebros en Puerto Rico” 23 de
junio de 2021.

Otro reto es la carencia de revision periddica de politicas publicas, manuales,
reglamentos, procesos y leyes, ya que la obsolescencia de la documentacion y los procedimientos
puede dificultar las operaciones gubernamentales. En la actualidad existen entidades que tienen
manuales que no han sido revisados desde 2016, como el Reglamento sobre la retencién en el
empleo publico, entre otros. La carencia de revision contribuye a la aparicion de lagunas e
inconsistencias en la interpretacion y aplicacion de los procesos; lo que afecta negativamente el
compromiso Y la satisfaccion de los empleados del sector publico. Los trabajadores pueden
sentirse frustrados por tener que operar bajo politicas desactualizadas o poco claras,
disminuyendo su motivacion y sentido de pertenencia a la organizacion.

La profesora Yolanda Cordero, en su escrito “La administracion de los recursos humanos
en el servicio publico: en busca de la excelencia”, sefiala que no puede haber un mejor servicio
publico sin una mejor administracion de los recursos humanos, asi como tampoco puede haber
una buena administracion de los recursos humanos si estas no son los mejores (Cordero, et. al.,
2020). Dicho esto, es importante recordar que los tiempos actuales son distintos, vivimos en un
mundo de constante evolucion. Con esto en mente, los administradores deben tener la capacidad
de revisar periodicamente y adaptar todo tipo de documentacién y procedimientos a los cambios,
demandas y tendencias actuales; pues esto fomenta valores como la transparencia, equidad y
diversidad, entre otros.

“Mas alla de conocer dénde las organizaciones estan presentando dificultad para llenar

sus vacantes es necesario identificar las razones por las que estan teniendo estas dificultades. La
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explicacion es multifactorial, ya que donde no existe una sola razon, aunque si algunas de ellas
son prevalentes” (Aon & Society for Human Resources Management, 2022, p. 4). Consono con
lo antes expuesto, es importante que los administradores de recursos humanos realicen un
analisis del concepto de retencion en otras jurisdicciones para establecer un nuevo modelo en
Puerto Rico.

Minasyan (2020), en su escrito “Talent attraction and retention”, destaca que segun
Global Talent Competitiveness Index (GTCI), el primer pais con mayor tasa de retencion es
Suiza, seguido de Estados Unidos y Singapur. Otros paises, asi como Australia, Canada, Irlanda
e Islandia conforman la lista de las 15 primeras jurisdicciones en este ejercicio. Ademas, el
indice analiza ciudades especificas, ya que han podido actuar como actores especificos en todo el
mundo a lo largo de los afios. Sin embargo, el panorama urbano no ha cambiado mucho. En ese
escalafon, aparecieron las 10 ciudades y paises con mas competencia por el talento, comenzando
por Nueva York, EE. UU; seguido de Londres, Singapur, Canada, Australia, Europa, China 'y
Japén e Irlanda. No obstante, es importante resaltar que las investigaciones muestran que
cualquier organizacion puede iniciar y beneficiarse de una estrategia de gestion del talento
independientemente del tamafio, ubicacion, poblacién, nivel de educacién, nivel de desarrollo,
etc. Es decir, que cualquier entidad, organizacién o gobierno puede tener éxito si existe una
estrategia planificada y voluntad para implementar la misma.

Este resalta que para tener éxito en la gestion del talento las organizaciones deben
impactar areas como conocimientos y habilidades, coordinacion estratégica, desarrollo urbano;
“Naming, Branding y Marketing”, planifique el aprendizaje a largo plazo y por ultimo planificar
para el futuro. Minasyan (2020) menciona varios paises en su escrito como Irlanda, Canada,

entre otros. No obstante, existen dos que resaltan sobre los demas, siendo una de ellas Bilbao; la
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capital del Pais Vasco. Esta cuidad es considerada la mejor calidad de vida de Espafia y de los
paises de la OCDE, con altas puntuaciones en seguridad, salud, acceso a servicios y medio
ambiente. A esto le sigue la educacion, el bienestar, la vivienda, los ingresos y la participacion
social. La tasa de desempleo cayo del 18.7% al 13.2% entre 2015 y 2019.

En 2005, Bilbao cred Bizkaia Talent, la principal agencia de atraccion de talento, como
una organizacion sin fines de lucro financiada por el Gobierno Vasco para atraer y retener el
talento, la innovacion y el capital humano en la ciudad y en otros puntos del Pais VVasco. Esta
estrategia fue disefiada e implementada internamente. Su éexito fue reconocido a nivel mundial.
Estos son conocidos por su capacidad de crear estrategias de gestion del talento basadas en
inteligencia artificial y herramientas digitales innovadoras. Be Basque Talent Network es una red
que conecta a profesionales y empresas de todo el mundo con empresas de Bilbao y del resto de
Euskadi a través de una plataforma online y "facilita el movimiento de talento y la construccién
de relaciones”. Enlaces comerciales para todo aquel que quiera tener una relacion con el Pais
Vasco.

El segundo pais que resalta es Singapur siendo el pais y la ciudad lider en innovacion,
atractivo y educacion internacional, seguido de altas puntuaciones en crecimiento econémico,
empleo y habilidades. Esto significa que Singapur es mas que cualquier otro pais en términos de
su entorno legal, empresarial y laboral, apertura externa, capacidad organizacional para
garantizar el aprendizaje a largo plazo, apertura interna, mano de obra y habilidades técnicas y
operativas relacionadas. La tasa de desempleo en el pais es de 2%, pues el gobierno de Singapur
se centra en hacer crecer y reponer su fuerza laboral, reducir el desgaste y generar talento local y

extranjero.
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Singapur ha logrado implementar su estrategia de gestion del talento porque no es un
proyecto independiente, sino parte de una serie de proyectos simultaneos. Este pais hace un uso
extensivo de la marca, incluidos esloganes, para promover su causa. Singapur lleva décadas
planificando estratégicamente el futuro de su pais, a su vez a llevando a cabo esa planificacion
pues estos han implementado correctamente las estrategias y es debido a esto que ha alcanzado el
éxito en muchos aspectos.

Ademas de los paises mencionados anteriormente, consideramos otros paises mas
allegados a Puerto Rico. Colombia, por ejemplo, se ha “enfrentado a buscar paralelamente el
alcance de dos objetivos que en algun punto pueden ir en contravia: esto es, por un lado, persistir
en la conformacion de una némina meritocratica de servidores publicos, profesional e
independiente de interferencia politica y, por el otro, adoptar una cultura de resultados a través
de organizaciones mucho mas flexibles y livianas, especialmente en la gestion de personas”
(Sanabria, et. al., 2015, p. 13).

Segun la Guia de Gestion de Talento Humano (GETH) para el sector publico de
Colombia; estos han venido desarrollando la politica y los instrumentos en torno al empleo
publico con el fin de generar parametros para su estructura, manejo y efectividad. Sin embargo,
en la coyuntura actual del posconflicto y con retos relacionados con la reduccion de la pobreza 'y
la expectativa del ingreso a la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE), el Gobierno nacional debe consolidar su proposito de fortalecer la gestion del empleo
publico en Colombia y, avanzar en la politica y en las estrategias que orienten a las entidades
publicas para asi alcanzar sus objetivos con base en el desarrollo de su talento humano.

Colombia busca mejorar su posicién en el indice de “Competitividad Global del World

Economic Forum”, a través del mejoramiento en los niveles de prosperidad y bienestar de sus
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ciudadanos mediante el dimensionamiento de las personas, comportamiento de los servidores y
la profesionalizacion del servicio civil. La politica de GETH se desarrolla en el marco general de
la politica de empleo pablico y se fundamenta en los siguientes pilares: 1) el mérito, 2) las
competencias, 3) el desarrollo y el crecimiento, 4) la productividad, 5) la gestién del cambio, 6)
la integridad, y 7) el dialogo y la concertacion.

A lo largo del ciclo de vida del servidor publico se pueden identificar tres
subcomponentes: el ingreso, el desarrollo y el retiro. Por tal razén, Colombia ha optado por
disefiar la planeacion estratégica del talento humano, que contemple: planes anuales de vacantes,
planes institucionales de capacitacion, incentivos, seguridad y salud en el trabajo, monitoreo y
evaluacion de desempefio, induccion y reinduccion, analisis y mejoramiento del clima
organizacional. Por otro lado, estos buscan contar con informacion confiable y oportuna sobre
indicadores claves como rotacion de personal, establecer y hacer seguimiento a los planes de
mejoramiento individual, establecer mecanismos de evaluacion periddica del desempefio,
elaborar el plan de bienestar e incentivos, desarrollar el programa de teletrabajo estado joven,
horarios flexibles y programa de bilingtiismo en la entidad, entre muchos otros (Departamento
Administrativo de la Funcion Publica [DAPF], 2018).

Otro gobierno que ha resaltado es Perd. “La Administracion Publica peruana y sus
organizaciones gubernamentales operan en diversos niveles, desde el gobierno nacional hasta los
gobiernos regionales y locales, y estan involucradas en areas como la educacion, la salud, la
seguridad, la infraestructura, entre otras. Esta se enfrenta a una serie de retos y desafios que
afectan su eficiencia y capacidad para satisfacer las necesidades de la sociedad” (Huaman, et. al.
2023, p. 1128). Sin embargo, los colaboradores manifiestan incomodidad por: falta de

capacitaciones en las diversas areas de desempefio, escaso programa motivacional, bajo
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liderazgo de los funcionarios publicos sobre los trabajadores, disconformidad con las
remuneraciones y recompensas que perciben, factores que conllevan a la baja productividad,
ausentismo laboral, rotacion excesiva, inadecuada comunicacion entre colaboradores y
trabajadores con funcionarios, conflictos internos; motivos que cobran importancia en la
optimizacion del tramite de la habilidad humana y el rendimiento en el puesto de trabajo, ya que
comunmente se viene relegando y agudizando en la mayoria de instituciones publicas y amerita
una intervencién inmediata” (Castro Mori, & Delgado Bardales, 2020, p. 3).

Es por esto que “Peru busca programas de capacitacion, perfeccionamiento y
especializacion de la fuerza laboral del sector pablico mediante coaching, mentoring y
consulting” (Valeriano Ortiz, 2012). Pero, hay que destacar la gerencia del coaching, esta
facilitara la adaptabilidad a nuevos equipos de trabajo y a nuevos cambios, con una gran
capacidad para aprender en forma eficaz. “Todo ello conlleva a que una organizacion
contemporanea cuente con talento humano capacitado y preparado para el constante desarrollo y
competente a enfrentar el cambio sin resistencia” (Velarde Barrionuevo, 2022, p. 19). “El
coaching es una gran posibilidad de rescate y uso eficiente y efectivo de competencias grupales e
individuales y por tanto de desarrollo de habilidades, capacidades, actitudes y aptitudes de todos
quienes forman parte de los diversos servicios publicos “(Velarde Barrionuevo, 2022, p. 23).

Al igual que Puerto Rico, Per( también contaba con una Escuela Superior de
Administracion Pablica (ESAP), que pertenecia al entonces Instituto Nacional de la
Administracion Publica (INAP), dicha institucion contaba con una maestria en Gestién Publica y
Programas de Especializacién para los sistemas de personal, pero a diferencia de la Puerto Rico
la de Peru fue desactivada. No obstante, esto no ha paralizado al pais suramericano en su

busqueda de excelencia y eficacia. Sino, por lo contrario, los peruanos entienden que la
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educacion es una inversion y optan por métodos de ensefianzas que permitan a sus empleados
desarrollar su potencial y mejorar su rendimiento, eficiencia y eficacia.
Conclusion

Finalmente, esta investigacion ha explorado diversos aspectos que contribuyen a atraer y
mantener a profesionales altamente capacitados y comprometidos. Aungue la implementacion de
gestion de talento se ha vuelto una practica comun, esto sigue siendo un desafio para la
administracion pablica.

En primer lugar, los resultados han demostrado que la conceptualizacién de retencion
como una de las areas esenciales del principio del mérito en Puerto Rico, se puede visualizar
mayoritariamente en la Ley Num. 8 de 2017, conocida como “Ley para la Administracion y
Transformacion de los Recursos Humanos en el Gobierno de Puerto Rico ” asi como en el
“Reglamento sobre la Retencion de Empleo Pablico para la Prestacion de Servicios de
Excelencia”. Cierto es que, en la Ley Num. 8 de 2017 el concepto no ha cambiado
sustancialmente desde la primera ley de Personal conocida como, la Ley NUm. 345 de 1947 hasta
la actual.

Asi mismo, el reglamento de la Oficina de Administracion y Transformacion de los
Recursos Humanos en el Gobierno de Puerto Rico (OATRH) el “Reglamento sobre la Retencidn
de Empleo Publico para la Prestacion de Servicios de Excelencia” tiene un contenido méas
amplio pero hermandado al concepto encontrado en las leyes de personal. En ambos documentos
los conceptos relacionados a la retencion no se extienden mas alla de la evaluacion de
desempefio, la determinacion de acciones correctivas y las separaciones del servicio. Sin
embargo, la retencién es mucho mas que solo lo relacionado a dichos conceptos, la retencion de

talento es la capacidad que se tiene en impedir que un empleado altamente capacitado se
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desafilie de una entidad. Por lo antes expuesto el gobierno de Puerto Rico debe reflexionar,
analizar y realizar los ajustes correspondientes para atender y mejorar la retencion en el pais.

En segundo lugar, se identificaron algunas carencias, retos y areas de oportunidad que
tiene la retencion en el servicio publico de Puerto Rico. Ademas, deben considerar aspectos
como la tasa de rotacion, cultura organizacional, migracion y el "éxodo de talentos™” y la
obsolescencia de procesos para afrontar y promover la retencion del talento en el servicio puablico
de Puerto Rico. Los administradores de recursos humanos deben trabajar estratégicamente las
carencias y retos antes expuestas, pues cada vez es mas la escasez de profesionales en el sector
publico.

El tercer punto analizado, es el concepto de retencion en otras jurisdicciones y las
estrategias que se pudieran implementar en la administracion publica de Puerto Rico. El analisis
revel6 que existen numerosas recomendaciones como modalidad hibrida o remoto, entrevistas de
salidas e incentivos. Sin embargo, vemos la creacion de leyes para evitar que el capital humano
se vaya de la isla, pero no la creacidn e implementacion de procesos alineados a fomentar la
retencion, en especial a largo plazo. Puerto Rico en un momento dado recibia visitas de otros
gobiernos que buscaban imitar lo implementado en la isla, en la actualidad carece de ese “status
quo” que en algun momento tuvo. Dicho esto, es imperativo que el gobierno y los
administradores de recursos humanos fortalezcan esta area esencial del principio del mérito, asi
como los sistemas de gestion de personal. Esto con el fin fortalecer el principio del mérito, la
trasparencia relacionados al mérito, asimismo fomentando la diversidad y equidad.
Recomendaciones

Cuando los empleados deciden dejar su trabajo, la organizacién pierde recursos con

valioso conocimiento y experiencia en la industria, dificultando la gestion de tareas
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especializadas. Debido a esto, se debe estudiar cuales estrategias de retencion les son mas
convenientes. “En muchos casos las industrias estan optando principalmente por estrategias de
retencion asociadas a compensacion. Sin embargo, estan implementando otras estrategias que
estan siendo prevalentes y van dirigidas a fortalecer o modificar sus propuestas de valor al
empleado” (Aon & Society for Human Resources Management, 2022, p. 9). Segun Chiavenato
(2009), los procesos para retener a las personas conllevarian “crear las condiciones ambientales y
psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas. Ademas, incluyen la
administracion de la cultura organizacional, el clima, la disciplina, la higiene, la seguridad y la
calidad de vida y las relaciones sindicales” (Chiavenato, 2009, p. 16). Steve Werner y David B.
Balkin, en su escrito “Strategic Benefits: How Employee Benefits Can Create a Sustainable
Competitive Edge”, explican que el concepto de compensacion total incluye compensaciones,
beneficios y conciliacidn, programas de reconocimiento, gestion del desempefio y desarrollo del
talento (Werner & Balkin, 2021, p. 9).

Alineado a lo antes expuesto, se recomienda:

a) Definir el concepto de retencion, de forma que esta area esencial del principio del
mérito proporcione uniformidad, coherencia y comprension clara sobre su concepto,
evitara confusion en la implementacion, reglamentacion, procedimientos y toma de
decisiones. Las definiciones precisas y claras proporcionan una base sélida para los
administradores de recursos humanos, esto a su vez promueve el progreso, la eficacia
y la eficacia.

b) Actualizar y expandir el concepto de retencion tanto en el “Reglamento sobre la
Retencion de Empleo Pablico para la Prestacion de Servicios de Excelencia” del 24

de octubre de 2016, asi como en la Ley Num. 8 de 2017, conocida como “Ley para la
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d)

Administracion y Transformacion de los Recursos Humanos en el Gobierno de
Puerto Rico”. De forma que no se limita solo a la evaluacion de empleados, la
imposicion de medidas correctivas y acciones disciplinarias, y las separaciones del
servicio.

Actualizar el reglamento y crear procedimientos para optimizar las practicas actuales.
Es imperativo que el gobierno como empleador unico, cree procesos alineados a la
preservacion del personal altamente capacitado. Esto garantiza la coherencia en la
ejecucion de tareas y reduce la posibilidad de errores costosos de parte de los
administradores de recursos humanos. Ademas, al regular los procesos y mantenerlos
actualizados, proporciona recursos, mejora la eficiencia operativa, fomenta la
confianza del equipo y promueve un ambiente de trabajo organizado y orientado a
resultados. A su vez, modificar el reglamento y crear procedimientos alineados a la
retencion es crucial para mantener a los administradores de recursos humanos
informados sobre las practicas y procesos actuales.

Llevar registros sobre la frecuencia con la que los empleados del gobierno dejan sus
puestos de trabajo. La tasa de rotacidn de personal se refiere a la rotacion de personal
entre una organizacion y otra, pero actualmente no se encontro6 evidencia de que el
gobierno de Puerto Rico esté realizando algin analisis al respecto. Es vital tener datos
numéricos sobre la tasa de rotacion, pues esta puede proporcionar informacion crucial
para mejorar la retencion de empleados, también para conocer datos especificos sobre
la agencia y como atender dichos asuntos.

El planificar a largo plazo ayuda a desarrollar e implementar planes para lograr los

objetivos previstos. Trullenque (2007) define la planificacion como “el proceso
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dindmico, proactivo, estructurado, integrado y coherente de generacion y
aprovechamiento de oportunidades externas elegidas encajando y desarrollando las
competencias internas con el fin de cumplir con la mision de la organizacion y
generando valor para sus grupos de interés” (Trullenque, F., 2007, p. 60). Al
incorporar la planificacion estratégica de factores como la gestion de talento,
capacitacion de empleados, incentivos, beneficios, evaluacion del desempefio,
procesos de medicion, andlisis del clima organizacional mejora distintos aspectos de
la organizacion formando herramienta que mejoran la calidad en la entidad a largo
plazo.

Al analizar las préacticas de retencion en una variedad de organizaciones, se puede
aprender estrategias valiosas que pueden usarse para mejorar la efectividad de los procesos de
retencion en el sector pablico de Puerto Rico. A continuacion, presentamos algunas
recomendaciones de estrategias de retencion exitosas:

a) Modalidad hibrida o remota: En la actualidad el trabajo remoto se ha convertido en una

estrategia popular para muchos de los empleadores, pues cada empleado tiene una
necesidad especifica, por lo que muchos optan por la flexibilidad laboral que les brinda
dicha estrategia. La modalidad remota/ hibrida no sé6lo reduce la rotacién de empleados,
sino que aumenta la satisfaccion laboral, el tiempo y costos de viaje, reduce los costos
operativos y mejora el equilibrio entre la vida personal y laboral. Segin ASHRM, el
teletrabajo se ha convertido en una de las formas mas flexibles y populares debido a los
avances en la tecnologia que permiten la comunicacién remota. “La urgencia de la
pandemia movio a las organizaciones de manera inmediata al trabajo remoto, sin

embargo, a mas de dos afios de la pandemia, las organizaciones estan comenzando a
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b)

estructurar sus modelos y politicas de trabajo flexible considerando los intereses de los
empleados” (Aon & Society for Human Resources Management, 2022, p. 23).

Balance vida-trabajo: Uno de los aspectos que se consideran como parte de los beneficios

que ofrece una organizacion a sus candidatos a ingreso, es el concerniente a la
flexibilidad laboral. ““La jornada laboral de cuatro dias en si misma puede tener variantes.
Es un modelo alineado al concepto (flexitime) que se contempla en la Ley de
Transformacion y Flexibilidad Laboral de Puerto Rico. Otro modelo discutido e
implementado ha sido la reduccion de horas en el que los empleados trabajan 8 horas
diarias en una semana de 4 dias, lo que reduciria el horario de trabajo semanal de 40 a 32
horas. En ningun caso se altera la compensacion” (Aon & Society for Human Resources
Management, 2022, p. 26). “Hay que considerar factores propios de los tiempos actuales
tales como que, en el caso de parejas casadas, aun con hijos, ambos trabajan, y por lo
tanto buscan un equilibrio entre sus trabajos y su vida familiar, apoyados precisamente en
sus talentos. Esto significa que la organizacion debe buscar conciliar estos dos aspectos:
interés en el trabajo y en la vida familiar” (Barragan Codina, et. al., p. 37).

Salud emocional/ mental: “Gestionar la salud mental en las organizaciones, aunque ha

sido un tema importante desde hace unos afios, de un (nice to have) pasoé a ser una
prioridad para las organizaciones. Es un tema entrelazado a la cultura y que impacta
directamente la productividad de los empleados y por ende la rentabilidad de las
organizaciones” (Aon & Society for Human Resources Management, 2022, p. 19). En la
actualidad se habla de expandir la licencia de enfermedad para que los empleados puedan

tomar dias de salud emocional/ mental.
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d) Entrevistas de salidas: “La entrevista de separacion es un medio para controlar y medir

los resultados de la politica de RH de la organizacion. Suele ser el principal medio para
diagnosticar y determinar las causas de rotacion de personal” (Chiavenato, 2011, p. 120).
“Una forma recomendable de hacerlo es utilizando “entrevistas de salida” para conocer
asi las razones por las que un empleado ha abandonado su puesto y cuales serian las
condiciones que le harian cambiar de opinion y quedarse (Barragan Codina, et. al., p. 40).
Las entrevistas de salida le brindan la oportunidad de recopilar comentarios honestos y
atiles de parte de los empleados que salen de una entidad. Estas conversaciones brindan
informacidn valiosa sobre las areas de oportunidades de la entidad, los problemas
subyacentes y mas. Estas entrevistas permiten a los administradores de recursos humanos
hacer ajustes y mejorar no solo la retencion del talento sino otros problemas que pudieran
estar dandose en la entidad. Esta estrategia también puede proteger la reputacion de una
entidad, al recopilar informacion y la retroalimentacion de los empleados.

e) Cuido: Los incentivos de cuidado infantil son una excelente estrategia para mejorar la
retencion de empleados al demostrar su compromiso con el bienestar de los empleados.
Ofrecer opciones de cuidado infantil puede reducir el estrés y la ansiedad de los
empleados, aumentando la productividad y la satisfaccion laboral. Esta medida también
puede promover un proceso de gestion inclusivo y equitativo apoyando a madres y padres
de familia o jévenes con piensos de comenzar una familia. En Puerto Rico, la
Administracion para el Cuidado y Desarrollo Integral de la Nifiez (en adelante,
ACUDEN), fue creada bajo la Ley Num. 179 del 1 de agosto de 2003, como componente
operacional del Departamento de la Familia. Esta ayuda no solo ha estabilizado e

impulsado el sector de servicios de cuidado infantil en la isla, sino que ha apoyado el
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f)

proceso de contratacion de personal. De esta manera, los fondos del Programa PECC han
promovido el desarrollo econdémico en Puerto Rico, a través de la creacion de empleos en
el sector de cuidado infantil (Administracion para el Cuidado y Desarrollo Integral de la
Nifiez, 2023). A su vez, el expandir esta opcion a cuido de personas de edad avanzada,
fomenta el apoyo familiar y alivia la carga economica que esto trae consigo. Pues
empleados de distintas brechas generacionales se podrian beneficiar.

Incentivos: Los incentivos son una estrategia eficaz para los empleadores porque no sélo
alientan a los empleados a alcanzar objetivos especificos y mejorar el desempefio, sino
que también aumentan la eficacia de la prestacion de servicios. Al ofrecer incentivos,
puede fomentar la creatividad, la innovacion y la colaboracion entre los empleados y
aumentar el crecimiento y la competitividad de su organizacién. Los incentivos también
pueden atraer y retener a los mejores talentos al brindar beneficios y reconocimiento por
un trabajo bien hecho. Estos “son elementos que activan las actitudes, mejoran el
comportamiento e impulsan a los individuos a realizar una accion, por lo que es
importante que el departamento de recursos humanos reconozca que se debe poner
especial atencidn en estos aspectos para poder disefiar nuevas propuestas y proporcionar
incentivos diferentes y variados, con la finalidad de poder ayudar para alcanzar la
motivacion y satisfaccion laboral de los colaboradores dentro de la empresa” (Madero
Gomez, 2019). Los programas de incentivos deben satisfacer las necesidades de todos los
niveles de empleados. Tanto los econdmicos como los no econdémicos contribuyen a las
necesidades de los empleados, como formar una nueva familia, comprar una casa o
contribuir a la jubilacion. “La gestion por resultados esta directamente vinculada a los

incentivos: es importante poder gratificar, motivar o premiar de alguna manera a aquellos
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servidores que alcanzan altos niveles de eficiencia y eficacia, o que genera un impacto
positivo en el ciudadano, es decir, a quienes llegan a otorgar bienes y servicios de

calidad” (Olivera, 2021, p. 81).
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