1972 —m

MATANZAS

Empresariales

Universidad de Matanzas
Facultad de Ciencias Empresariales

Departamento Industrial

Titulo: Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de tramites y
atencion a la poblacién en la Direccibn Municipal de Planificacion Fisica del

municipio de Jovellanos.

Trabajo de Diploma en opcién al titulo de Ingeniero Industrial
Autor (a): Dened Almeida Galban
Tutor (a): Ing. Yelianys Monzon Alfaro

Matanzas, 2020



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de tramites y atencién a la poblacién ’ﬂ.

.

(5]

Declaracion de autoridad

Yo, Dened Almeida Galban, declaro ser la Unica autora de este Trabajo de
Diploma como parte de la culminacion de mis estudios en la especialidad de
Ingenieria Industrial; en calidad de lo cual autorizo a la Universidad de
Matanzas Sede “Camilo Cienfuegos” a hacer uso de la misma cuando y como

estime necesario.

Dened Almeida Galban



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de tramites y atencién a la poblacién ’ﬂ.

<~D

Nota de aceptacion

Presidente del tribunal

Miembro del tribunal

Miembro del tribunal

Calificacion
Ciudad de Matanzas, Cuba, a los dias del mes de del
2018.




Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de tramites y atencién a la poblacién ’Q.

<~$E'

N

\7’ vamos a administrar la fuerza de trabajo con méaximo
h'ado, administrarla mejor que el.oro que la Republica

pe la cosa mas valiosa que tiene un pais son sus
s h
.

.
—

nos. (21 de Enero de 1965)

Fidel Castro




Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de trdmites y atencién a la poblacién

Dedicatoria

A mis angeles guardianes que me protegen siempre.

Mis padres y hermano por su amor incondicional, dedicacion y esfuerzo
iInmenso para que sea una persona de bien, por creer en mi cuando yo no lo

creia, apoyarme en todas mis decisiones y por estar a mi lado dia tras dia.
A mi novio por tomarme de la mano y ayudarme a recorrer este camino.

Mis amigos por haberme dado la oportunidad de conocerlos y compartir
momentos inolvidables que se quedaran para siempre en mi corazény en

especial mi Daysi.
A mi tutora que me cayo del cielo y ser tan linda y buena persona.
“Con mucho amor”

Dened Almeida Galban



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de trdmites y atencién a la poblacién

Agradecimientos

Mi hermano lindo, nunca antes la tierra madre ha engendrado un hijo como td,
no encuentro las palabras exactas y precisas para expresar lo que siento por ti,
eres mivida y yo la tuya, eres mi columna de apoyo con acero reforzado,

gracias a la vida por tenerte y que nunca nos faltemos.

Mi mami hermosa por estar siempre conmigo por mas duras que las pruebas

de la vida te pusiera en tu camino siempre estuviste para y por tus hijos.

Mi papi que ya no estas pero sé que nunca me abandonaste, eres el angelito
gue siempre me cuida para que nada malo me suceda. La estrella méas linda

que hay en el cielo eres ta.

Mi cocotico, mi segundo papa gracias y mil gracias por estar siempre con
nosotros, por querernos y apoyarnos en todas las decisiones que hemos

tomado, sin ti nada de esto hubiese sido posible.

Mi novio por estar siempre para mi, apoyarme y demostrarme su amor

incondicional. Sin dudas lo mejor de la universidad fue haberte conocido.

Mi tutora por su ayuda y sus megas para ayudarme a realizar este trabajo en

estos tiempos dificiles que nunca imaginamos que nos tocaria vivir.

A todos mis amigos por haber echo de estos cinco afios inolvidables y haber

pasado tantos momentos lindos y no tan lindos pero que nunca se olvidaran.

A todos los profesores de la universidad que me ayudaron en mi preparacion

profesional.

“Infinitas gracias a todos, de corazon”

=l

(5]



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de tramites y atencién a la poblacién ’Q.

<~$E'

Resumen

La presente investigacion fue realizada en la Direccibn Municipal de
Planificacion Fisica (DMPF) perteneciente a los Organos del Poder Popular. La
investigacion tuvo como objetivo general elaborar los profesiogramas en los
puestos de trabajo de la empresa, especificamente los del departamento de
trAmites y atencion a la poblacién. Para dar cumplimiento al objetivo se
selecciond una aproximacion al procedimiento elaborado por Pérez Muifios
(2013) [1] debido a que conforma los perfiles de cargo por competencias junto
con las matrices de competencias y los diferentes niveles de comportamientos,
habilidades y conocimientos que las componen. A lo largo de la investigacion
se emplearon métodos, técnicas y herramientas como: tormenta de ideas,
trabajo grupal, revision y analisis de documentos, el método Delphi, encuestas,
el coeficiente Kendall, entrevistas, el método de seleccidbn de expertos,
cuestionarios, Microsoft Visio y el gestor bibliografico End Note. Como
resultado se definieron las competencias de la entidad, las del proceso y las

gue se ajustan a los puestos de trabajo objetos de estudio.
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Abstract

The present investigation was carried out at the Municipal Department of
Physical Planning (DMPF), belonging to the Organs of Popular Power. The
research has the general objective of preparing the profesiograms in the jobs of
the company, specifically those of the department of procedures and attention
to the population. To comply with the objective, an approach to the procedure
prepared by Pérez Muifios (2013) [1] was selected, since it forms the profiles of
the position by competences together with the matrices of competences and the
different levels of behavior, skills and knowledge that the makeup. Throughout
the research method, techniques and tool such as: brainstorming, group work,
document review and analysis, the Delphi method, surveys, the Kendall
coefficient, interviews, the method of selection of experts and questionnaires,
Microsoft Visio and the gestor bibliographic End Note are used. As a result, the
entity's competencies are defined, as well as those of the process and those

that are adjusted to the jobs under study.
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Introduccion
La humanidad progresa en los ultimos dos siglos gracias a los resultados que

se logran en los campos cientifico y técnico. Precisamente uno de los campos
mas fascinantes es aquel en que el hombre estudia a sus congéneres con el
afan de definir aquellas formas mas productivas, eficaces o eficientes a través

de las cuéles se puede obtener un fin determinado.

Los cambios econdmicos, politicos y sociales, ocurridos en el mundo, exhortan
a un uso mas racional, humano y productivo de la fuerza de trabajo en las
organizaciones, teniendo en cuenta las caracteristicas de los trabajadores, las
circunstancias bajo las cuales se emplean sus capacidades y los tipos de
trabajo que desempefan, pues son estos los que esencialmente desenvuelven

dichas transformaciones, favoreciendo el desarrollo de los procesos.

El Capital humano (en adelante CH) es el capital de gente, de talentos y de
competencias. La competencia de una persona es la capacidad de actuar en
diversas situaciones para crear activos, tanto tangibles como intangibles. No es
suficiente tener personas. Es necesario una plataforma que sirva de base y un
clima que impulse a las personas y utilice los talentos existentes. De este
modo, el capital humano esta constituido basicamente por los talentos y
competencias de las personas. Su utilizacion plena requiere una estructura

organizacional adecuada y una cultura democratica e impulsora.[2]

Cuesta Satos (2010) [3] plantea: ElI CH conforma el conocimiento (explicito o
tacito) util para la empresa, que poseen las personas de la misma, asi como su
capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender, se ha
convertido en el Unico activo capaz de superarse a si mismo de forma
permanente, asi el hecho de que ocurra de forma eficiente va a depender la

adecuada gestion de este dentro de la organizacion.

En la actualidad ha aumentado considerablemente el reconocimiento sobre el
papel determinante que juegan los conocimientos, actitudes y habilidades de
los trabajadores en la gestion de las organizaciones, lo que conlleva a una
concepcion aun mas avanzada y abarcadora, la Gestion del Capital Humano
(en lo adelante GCH).
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El autor del Canto (2011) [4] opina sobre la GCH que es: “Conjunto de
actividades y medidas concretas, adoptadas por los directivos en linea de la
empresa, o encargados de determinadas funciones dentro del departamento de
recursos humanos, y que tienen un efecto directo sobre los comportamientos,
actitudes, satisfaccion de una persona o un grupo reducido de personas dentro

de la organizacion”.

La GCH trae consigo un sinnumero de aspectos que no deben ser obviados a
la hora de realizar una investigacion, entre estos destaca el de competencia
cuyo concepto empieza a utilizarse como resultado de los estudios de David
McClelland en los afios 70, las cuales se enfocan en identificar las variables
que permiten explicar el desempefio en el trabajo. De hecho, un primer
hallazgo lo constituye la demostracion de la insuficiencia de las tradicionales
tesis y pruebas para predecir el éxito a través del desempefio laboral.
McClelland logra confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban
los distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de
entrevistas y observaciones. La forma en que describe tales factores se centra
mas en las caracteristicas y comportamientos de las personas que
desemperfian los empleos que en las tradicionales descripciones de tareas y

atributos de los puestos de trabajo [5]

Todo esto conllevo al reordenamiento del modo de vida de la sociedad, de tal
manera que actualmente las exigencias sociales tienen un mayor impacto en el
competente comportamiento de las organizaciones y del personal que las
compone. Mientras mejor conformado esté el equipo de trabajo y mas se
aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas dinamicas y
competitivas seran las empresas del mafiana, por lo que resulta sumamente
importante garantizar una gestion por competencias en las organizaciones

actuales.

El enfoque de competencias aclara notablemente el panorama para la
seleccidn del personal, el cual puede apoyarse ya no solo sobre diplomas sino
sobre capacidades demostradas. La formacion de los trabajadores se hace
mas facil mediante mecanismos de evaluacion por competencias ya que facilita
la identificaciébn de aquellas que deben desarrollarse y por tanto las acciones

de formacion requerida.
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Con la ejecucion del sistema de gestion por competencias también se favorece
la direccion de manera integral de los recursos humanos dentro de las
empresas ya que propicia el aprovechamiento maximo de conocimientos,
habilidades y capacidades del personal. Este adquiere un valor sumamente

importante ya que prima al CH como el principal recurso en una empresa.

En la concepcion cubana la expresion “recursos humanos” (RRHH) es utilizada
para significar a las personas insertadas en una organizacion laboral. Aunque
se trata de personas trabajando, por lo universal o comun de esa denominacion
en las empresas, se continuara aludiendo a la Gestion de Recursos Humanos
(GRH), significando gestion de personas que no son un medio sino el fin. Esas
personas que trabajan son portadoras del capital humano, que es implicado por
la competencia laboral, concepto de relevante pertinencia en la “era digital” o
“sociedad del conocimiento” junto al desarrollo de las organizaciones que

aprenden u organizaciones de aprendizaje permanente. [3]

A partir del afio 2005 las modificaciones realizadas en los calificadores de
cargo por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) [6], como
documento oficial en la Gestion del Capital Humano de las organizaciones; se
exige la aplicacion de un disefio actualizado de profesiogramas para cada uno
de los puestos de trabajo que conforman los procesos en las empresas.

Este documento, con enorme valor metodoldgico para las organizaciones a
nivel nacional, define la gestibn por competencias como las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con un enfoque basado en
las competencias laborales y la capacidad de aprendizaje de los trabajadores,
lo que plantea la necesidad de enriquecer la formacién cultural del hombre con
el proposito de lograr una preparacion que lo ponga a la altura del desarrollo
del mundo actual.

Las Normas Cubanas del Sistema de gestion del capital humano (NC 3000-
3001-3002:2007) incorporan una plataforma conceptual para la introduccion del
enfoque de competencias en el sistema organizacional, que facilita el desarrollo
de todos los subsistemas sobre la base de las caracteristicas especificas de las

organizaciones y de las actividades que se ejecutan.[6]

Debido a la importancia que se le atribuye a los perfiles de cargo por

competencias y teniendo en cuenta las modificaciones realizadas por el

=l
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Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) a partir del ailo 2005 en los
calificadores de cargos, y las NC 3000/07, como documentos oficiales para ser
utilizado en la Gestién del Capital Humano de las organizaciones; el sector
empresarial exige la aplicacion de un disefio actualizado del perfil de cargo por
competencias de los puestos de trabajo, debido a que solamente se cuenta con
el analisis y descripcion de los mismos y los calificadores de cargo, como
documentos legales, que no definen, en la mayoria de los casos, cuales son las

competencias de los puestos.

En los lineamientos de la politica econdmica y social aprobados en el VIi
Congreso del PCC se plantea: "Continuar avanzando en la implantacion del
principio de que los ingresos de los trabajadores y sus jefes en el sistema de
entidades de caracter empresarial, estén en correspondencia con los
resultados que se obtengan(Lineamiento 12), "rescatar el papel del trabajador
y los ingresos que por él se obtienen como via principal para generar productos
y servicios de calidad e incremento de la produccién y la productividad"
(Lineamiento 139), "el incremento de los ingresos en el sector empresarial seréa
segun la creacion de la riqueza y las posibilidades econémico - financieras de
las empresas, promoviendo la evaluacion sisteméatica de sus resultados de
conjunto con el movimiento sindical" (Lineamiento 142) asi como, "proyectar la
formacién de fuerza de trabajo calificada en correspondencia con el Plan
Nacional de Desarrollo Econdmico y Social, a mediano y largo plazos"
(Lineamiento 143) [7] .

En los lineamientos 104, 158, 210 de la Politica Econdémica y Social del Partido
y la Revolucion para el periodo 2016-2021 plantea la necesidad de continuar
incrementando la competitividad de Cuba en los diferentes mercados, asi como
potenciar la capacitacion de los directivos, ejecutores directos y trabajadores de
las diferentes formas de propiedad.[7]

Los afios 2018 y 2019 se caracterizaron por la actualizacion de instrumentos de
ordenamiento territorial y urbano que fueron presentados y aprobados por el
Consejo de Ministros, ratificando la importancia de esta actividad en el
perfeccionamiento de nuestro modelo econémico y social socialista, se aprob6

el esquema nacional de ordenamiento territorial, instrumento de mayor
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jerarquia y que constituye el complemento espacial del Plan de Desarrollo

Nacional Econdmico Social hasta el afo 2030.

En diciembre de 2019 se aprobd el Esquema Nacional de Ordenamiento del
Habitat que complementa la politica de la vivienda estimulando el proceso
inversionista, planteado en el articulo 71 en la Constitucion de la Republica de
Cuba [8]:

La Direccion Municipal de Planificacion Fisica (en adelante DMPF)
perteneciente a los Organos del Poder Popular, cita en calle 5 # 1605, entre las
avenidas 16 y18, de Jovellanos, Matanzas, se encuentra insertada en la
Direcciobn Administrativa del Poder Popular, teniendo como objetivo
fundamental, lograr servicios con la calidad requerida orientada al

ordenamiento territorial y urbanismo.

A pesar de que la entidad posee como documento legal los perfiles de cargo de
algunos pocos puestos de trabajo, el mismo no cuenta con la estructura ni las
caracteristicas establecidas. El no tener definido los profesiogramas en la
empresa conlleva a que exista un deficiente Sistema de Gestién del Capital
Humano. De aqui la importancia y necesidad de implementar la gestién por
competencias con el enfoque de servicios con vistas a incrementar el nivel de

desemperio del cliente interno.
A partir de lo antes expuesto se presenta como problema cientifico de la
investigacion:

v' La no existencia de profesiogramas en DMPF especificamente en el

departamento de tramites y atencion a la poblacion.

Se elaboran, con el fin de dar un orden logico a la investigacion, las preguntas

cientificas siguientes:

1. ¢Cudles son los preceptos tedricos - metodolégicos sobre la Gestién por

Competencias y profesiogramas?

2. ¢Qué procedimiento es factible utilizar para la elaboracion de los
profesiogramas en el departamento de tramites y atencion a la poblacion en la
DMPF?
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3. ¢Es posible la determinacién de los profesiogramas para los diferentes
puestos de trabajo en el departamento de tramites y atencion a la poblacién en
la DMPF?

Para solucionar el problema cientifico se plantea como objetivo general:

v Elaborar los profesiogramas especificamente en el puesto de trabajo de
Tramites y atencion a la poblacion en la DMPF de Jovellanos.

Tareas de la investigacion:

1. Desarrollo de los fundamentos tedricos - metodolégicos que sustentan la

Gestidon por Competencias.

2. Descripcion de un procedimiento para la elaboracién de los profesiogramas

en el departamento de tramites y atencién a la poblacion en la DMPF.

3. Aplicacion del procedimiento seleccionado para la elaboracion de los
profesiogramas en el departamento de tramites y atencion a la poblacion en la
DMPF.

Principales métodos, técnicas y herramientas empleadas:

Para dar cumplimiento al objetivo general y a las tareas de la investigacion se
utilizan diferentes técnicas y métodos como son: Método de seleccién de los
expertos, Método Delphi, Kendall, cuestionario, trabajo en grupo, revisiéon de
documentos, entrevistas individuales a los trabajadores, el EndNote como
gestor bibliografico y como ultima herramienta el Visio. Todas estas permiten
determinar las competencias de la organizacién, el proceso y los puestos de

trabajo seleccionados.

La presente investigacion se encuentra estructurada metodoldégicamente en

tres capitulos:

Capitulo I. Marco teorico referencial: en el mismo se exponen los fundamentos
tedricos mas actualizados sobre la gestién del capital humano, la gestion por
competencias, los profesiogramas y otros criterios, emitidos por diferentes

autores que se especializan en el tema.

Capitulo Il. Caracterizacién del objeto de estudio: Se realiza la caracterizacion

de la DMPF de Jovellanos y la seleccion de un procedimiento para la

=l
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elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo con sus etapas,

fases, pasos y sub-pasos.

Capitulo Ill. Aplicacién del procedimiento seleccionado para la elaboracién de
los perfiles de cargo por competencias en la DMPF de Jovellanos: Se aplica el
procedimiento seleccionado y se analizan los principales resultados de la
investigacion, exponiéndose los profesiogramas determinados para cada

puesto de trabajo.

Ademas, se presentan las conclusiones, recomendaciones, referencias

bibliograficas y los anexos.
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Capitulo I: Marco teérico referencial
En este capitulo se abordan los principales criterios teéricos — metodolégicos

que sustentan la presente investigacion. La secuencia légica en que se

estudian estos preceptos tedricos aparece en la figura 1.1, que representa el

hilo conductor de la investigacion para una mejor compresion.

Figura 1.1. Hilo conductor del Marco tedrico referencial.
Fuente: elaboracion propia.

1.1 Gestién del Capital humano

En la actualidad una correcta gestion del Capital Humano es la clave principal
para el éxito de una empresa o entidad, lo cual queda evidenciado por un alto
nivel de competitividad y compromiso de los trabajadores con sus respectivas
funciones. Varios son los autores que sefialan algunos conceptos sobre la

Gestion del Capital Humano:

v’ Para comprender mejor el concepto de gestidon estratégica de los
recursos humanos, es fundamental entender primero el concepto de
estrategia organizacional o empresarial y a la vez comprender los
procesos fundamentales de la direccion estratégica: planeacion,
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implantacion y control, como el ciclo para gestionar integralmente el
proceso de cambio organizacional o de mejoramiento continuo.[3]

v' La Gestion Integrada del Capital Humano constituye un sistema que
concibe a la “gestion humana” como la realizacion de actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion y desde ella sus
requisitos, moédulos o procesos.[9]

v Si antes se concebia el trabajo como una aplicacién de esfuerzo hacia la
transformacion fisica, hoy se podria pensar en la GCH como una ventaja
competitiva, en virtud de contar con trabajadores altamente motivados y
dispuestos a mejorar los servicios o productos que ofrece la empresa, en
aras de afrontar los cambios que dia a dia se presentan como
limitaciones a las organizaciones. [10]

v El concepto de capital humano asumido para la practica de la gestion del
capital humano en Cuba comprende economia, ciencia y conciencia
ética, lo que resulta de un importante valor metodolégico en esa
gestion.[11]

v' Es una herramienta que poseen las organizaciones y permite gestionar
un conjunto de politicas, decisiones y procedimientos, teniendo en
cuenta las relaciones con el entorno interno y externo, con el fin de
obtener un desempefio exitoso de los trabajadores en el logro de los
objetivos. [12]

v' Es la riqueza con que se dispone en una empresa 0 institucion, en
relacion con la cualificacion del personal que alli trabaja. En ese sentido,
el capital humano representa el valor que aporta cada colaborador, de
acuerdo a sus estudios, conocimientos, capacidades y habilidades.[13]

A modo de conclusién la gestion del capital humano coordina a los trabajadores
de una empresa, entidad u organizacion mediante el propio desarrollo de sus
habilidades, conocimientos y capacidades, permitiendo alcanzar Optimos
resultados a nivel colectivo e individual. Permite manejar diferentes politicas y
maneras de actuar lo que posibilita la adquisicion de trabajadores competitivos

y altamente comprometidos con sus funciones dentro de la entidad.
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1.1.1 Capital humano

El capital humano de una empresa, es sin duda alguna uno de los elementos

mas importantes a la hora de evaluar los rendimientos generales de la misma,

entre los criterios expuestos sobre el término se encuentran:

Cuadro 1.1. Conceptos de Capital humano.

Fuente: elaboracion propia.

NC: 3000

Cuesta Santos

Darias
Hernandez

Pulgarén Leicea

Heathfield

Monzén Alfaro

Hernandez
Padrén

2007

2010

2011

2014

2014

2018

2019

Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades,
sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad
para hacer, portados por los trabajadores para crear mas
riguezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética,
solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.[6]

Conjunto de decisiones y acciones directivas en el dmbito
organizacional que influyan en las personas, buscando el
mejoramiento continuo, durante la planeacién, implantacién y
control de las estrategias organizacionales, considerando las
interacciones con el entorno. [3]

En Cuba, el concepto de capital humano se ha interpretado
por la alta direccién de la revolucién en correspondencia con
el fundamento ideoldgico del sistema socialista. Al respecto
Fidel Castro Ruz (2005) ha definido: “Capital humano implica
no sélo conocimientos, sino también —y muy esencialmente—
conciencia, ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente
humanos, espiritu de sacrificio, heroismo, y la capacidad de
hacer mucho con muy poco”. [14]

La adquisicion de conocimientos, habilidades, actitudes,
experiencias por parte de los trabajadores en aras de lograr
un mayor desempefio en sus actividades y la apropiacion de
estas capacidades para obtener una mayor productividad y
eficiencia. [15]

Es la funcién dentro de una organizacién que se concentra
en la contratacién, direccién y de suministrar la direccion
para las personas que trabajan en la organizacion. [16]
Conjunto de conocimientos practicos, habilidades adquiridas
y capacidades desarrolladas de individuos a partir del
entrenamiento, la educacion y la experiencia que tiene valor
econoémico para una organizacion. [17]

Es la acumulacién, explotacion y desarrollo de las
capacidades humanas, unida a los valores innatos en cada
individuo, dentro de un marco laboral. Para conducir
correctamente dentro de una empresa su Capital Humano,
hacia el camino del éxito, se toman un conjunto de
decisiones y acciones que se conciben como la principal
tarea de la Gestion del Capital Humano.[18]
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Una vez analizadas las definiciones anteriores, la autora considera que la
Gestion del Capital Humano es el conjunto de actividades desarrolladas por
una organizacion, para garantizar la seleccion, empleo y permanencia de los
trabajadores, mediante el desarrollo de conocimientos, capacidades Yy
habilidades, de forma que puedan lograr Optimos resultados en las tareas

laborales que realizan, para aumentar la productividad del trabajo.

1.1.2 Rasgos y tendencias de la actual Gestidon del Capital Humano

Segun Cuesta Santos (2010) [3], los rasgos y tendencias fundamentales de la
actual GCH, a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran
existir en el Siglo XXI inmerso en el fendmeno de la globalizacién, pueden

resumirse asi:

v' Los recursos humanos se constituirdn a inicios del Siglo XXI en el
recurso competitivo més importante.

v' Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de
proceso y de competencias, son requeridos por la actual GRH
estratégica.

v Gestion de Recursos Humanos (GRH) y del Conocimiento, es gestion de
las personas que trabajan en la organizacion laboral con proyeccion
estratégica.

v' La gestién estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de
GRH y estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten
funcionalidad.

v La formaciébn como intangible supremo se expresara en las
competencias alcanzadas en las personas, cuya gestibn es la
determinante principal de la GRH. La formacion de los recursos
humanos son una inversién y no un costo.

v" La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del
trabajo (polivalencia o multicompetencias) y la participacion o implicacion
de los empleados en todas sus actividades.

v La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion; se hace como funcion integral de la empresa y, ademas,

de manera proactiva.

11
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v' La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo
sus bases tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de
trabajo (disefio continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de
sistemas logisticos, comprendidos en la denominacion de tecnologia de
las tareas.

v El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo
eficaz y eficiente en la gestibn empresarial. Hay que lograr sistemas e-
RRHH.

v' El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral
asociada a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental
de la GRH.

v Preservar el sistema ecolégico es objetivo a sostener para convertir en
sostenible a la GRH.

v El desafio fundamental o numero uno de la GRH es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones con sentido de responsabilidad social en

su plena dimension.

1.1.3 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH)

Segun Cuesta Santos (2010) [3] en la década del 90 del Siglo XX hubo un
marcado énfasis en las empresas de éxito y de avanzada en lograr sistemas de
GRH. El conjunto de elementos esenciales de esos sistemas no siempre tendia
a configurar un proceder metodolégico. El enfoque sistémico de la GRH se
impuso como necesidad, donde se pretendia que sus elementos interactuaran
buscando la sinergia, tributando al todo que era la empresa, considerada como
organismo vivo.

Hubo muchos modelos conceptuales descriptivos (donde no se manifestaba
funcionalidad metodoldgica), y pocos modelos conceptuales funcionales.

El SGICH constituye la combinacion ordenada de un conjunto de partes
estrechamente relacionadas entre si con el objetivo de que cada miembro de la
organizacién sea un trabajador motivado, capacitado y desarrollado, que se
sienta comprometido con la empresa y se esfuerce por alcanzar las metas
trazadas de forma colectiva e individual. Las organizaciones actuales deben

establecer y mantener un SGICH, tomando como referencia este modelo y para

12
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su implementacion deberan, primeramente, garantizar el cumplimiento de las

premisas establecidas en la [6]

El modelo cubano para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestion

Integrado del Capital Humano se resume en la figura 1.2

Comunicsciin
Insriraciomnal
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Rioral ¥
L CTETE |
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¥ Deanrrolle
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Figura 1.2 Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano.
Fuente: NC: 3000, 2007 [6]

Este modelo tiene como centro de la gestion del capital humano las
competencias laborales, desde el disefio del puesto de trabajo hasta el
autocontrol que se debe tener sobre esta gestion, en lo cual se coincide con
este modelo, pero no se puede pasar por alto que en el disefio de los puestos
de trabajo no se compone solo de competencias laborales, sino que aparecen
funciones, condiciones de trabajo y otros elementos. Sirve de guia la
informacion que proporciona el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo,
como una herramienta béasica para el establecimiento de todos los subsistemas
de la gestiéon del capital humano, pues casi todas las actividades desarrolladas
en el area del capital humano se basan de uno u otro modo, en la informacion

gue proporciona esta herramienta.

La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano
constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las

organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior.

La gestion estratégica de los recursos humanos se distingue por la

consideracion del recurso humano como la ventaja competitiva fundamental de

13
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la organizacion, la consideracion de sistemas de GRH y la consecuencia o
ajuste de esa GRH con la estrategia organizacional. Segun establece Cuesta

Santos (2010) [3] para implementar un SGICH existen puntos a destacar:

v La estrategia organizacional sefiala el camino para alcanzar los objetivos
fundamentales de la organizacion, a los cuales responden los objetivos
de las diferentes areas funcionales de la organizacion, incluyendo los del
area de GRH.

v Esencialmente existen tres niveles en que se manifiestan las estrategias:
corporativo, unidades de negocios y funcionales. Es imprescindible
lograr coherencia entre esas manifestaciones para que realmente sea
estratégica la GRH que se realice.

v' La direccion estratégica comprende tres procesos fundamentales:
planeacién, implantacion y control, a considerar indefectiblemente para
desarrollar la gestion estratégica de los recursos humanos.

v' La matriz DAFO es una técnica de analisis estratégico de facil aplicacion
y de suma utilidad practica para determinar ventajas competitivas y
riesgos en el logro de los objetivos fundamentales de la organizacion.

v' La actual GRH ha superado a la tradicional Administracién de personal,
reconociendo que el recurso humano es el factor principal en la gestion
empresarial, requiriendo su proyeccién estratégica los enfoques
sistémico, interdisciplinario, participativo, proactivo y de procesos.

v" Entre los rasgos y tendencias de la actual GRH la formacion, o el nivel
de preparacion de los recursos humanos, es determinante, sobre todo
para que empresas y naciones puedan “saltar’ a la contemporaneidad
de este Siglo XXI con su desarrollo tecnolégico y puedan ser
competitivas.

v La proyeccion estratégica de la GRH exige la asuncion de determinado
sistema de GRH, recurriendo a determinado modelo conceptual
funcional que lo refleje.

v' Es necesario considerar los componentes fundamentales de los actuales
sistemas de GRH, y poder desarrollar sistemas propios con su derivado
modelo funcional, respondiendo a la necesidad de lo autoctono o del
‘traje a la medida”
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1.2 Anédlisis y descripcién de los puestos de trabajo

En las organizaciones los puestos de trabajo estdn definidos por los objetivos,
funciones, tareas y responsabilidades propias de cada uno, lo que permite que
la empresa consiga sus metas. El analisis de puestos permite conocer el
contenido de los mismos en la organizacion, qué se hace en ellos, por qué se
hace, como se hace, etc. Antes de hablar de analisis y descripcion de los
puestos de trabajo con enfoque de competencias, es necesario conocer
algunos conceptos planteados por diferentes autores sobre este tema, los

Mmismos se muestran a continuacion:

Puesto de trabajo no es mas que: "punto de encuentro entre una posicién, que
es a la vez geografica, jerarquica y funcional, y un nivel profesional, que se
refiere a competencia, formacién y remuneracion. Comporta un conjunto de
actividades relacionadas con ciertos objetivos y supone en su titular ciertas
aptitudes generales, ciertas capacidades concretas y ciertos conocimientos
practicos relacionados con las maneras internas de funcionar y con los modos

externos de relacionarse"[19]

Segun Carrasco (2009) [20], el analisis y descripcion de puestos de trabajo es
el procedimiento metodoldgico que nos permite obtener toda la informacion
relativa a un puesto de trabajo, y consta de dos fases, claramente identificables

y diferenciadas:

v' Andlisis de puestos de trabajo, APT: Generalmente nos referimos al
mismo tipo de andlisis cuando oimos hablar de andlisis de tareas,
andlisis de trabajo, andlisis de puestos, todas ellas se refieren a una
misma cuestion, el puesto de trabajo como unidad de gestién de la
division del trabajo.

v' Descripcion de puestos de trabajo, DPT: Es la exposicién detallada,
estructurada, ordenada y sistematica, segun un protocolo dado del
resultado del APT. Es, definitiva, un inventario escrito de los principales
hechos mas significativos del puesto de sus deberes vy

responsabilidades.

Se considera el disefio o redisefio de los procesos de trabajo, en los cuales se

insertan los puestos o cargos de trabajo a los cuales se les confeccionaran sus
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perfiles de cargo (también denominados profesiogramas, descriptores de
cargo, o calificadores de cargo), sean estos por funciones o por competencias.
Tener los procesos de trabajo en mejoramiento continuo y con vigencia los
perfiles de cargo asociados, en particular los perfiles de cargo por
competencias, es fundamental a la GRH, sobre lo cual insisten las 1SO,
especialmente la ISO 9001: 2000(ISO, 2000; Mertens, 1996, 2002). [3]

Para More (2014) [21] el andlisis de puestos de trabajo es para escribir una
descripcidon y una especificacion de trabajo. La descripcion de trabajo es
basicamente un contorno de cémo cabe el trabajo para la empresa. Deberia
sefalar en condiciones anchas las metas del trabajo, las responsabilidades y

los deberes.

Consiste en confeccionar una lista precisa y exhaustiva de las aptitudes y de

los rasgos de personalidad requeridos. [15]

El disefio de puestos, es la organizacion de las tareas y las actividades
repetitivas de un puesto y las calificaciones que necesita el ocupante, asi como

Su posicion en la organizacion de trabajo como un todo. [22]

El autor opina que el andlisis y descripcidbn de los puestos de trabajo es
indispensable para toda organizacion pues permite obtener todas las
caracteristicas e informacion relativa a cada uno de los cargos y proporciona la
base para unificar los subsistemas que conforman la gestion de los recursos

humanos.

1.2.1 Perfil profesional y profesiograma

El profesiograma nos indica qué factores y competencias, y en qué grado son
importantes para desempefiar adecuadamente las funciones y tareas propias
del puesto. [23]

El profesiograma consiste en un documento que organiza las conexiones
técnico-organizativas por medio de una gréafica en la que se resumen las
aptitudes y capacidades de los puestos de trabajo que existen y las que
cumplen los trabajadores. Por eso mismo, debe recoger obligatoriamente con
respecto a los puestos de trabajo: la denominacion del puesto de trabajo, su
descripcion profesional, su descripcion técnica, su descripcion organica y otras

caracteristicas y necesidades que se pudieran requerir. [24]
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El profesiograma surge de la necesidad de valorar el puesto de trabajo y los
trabajadores que lo desempefaran, ya que los puestos de trabajo y las
empresas no son iguales, de manera que es necesario poder realizar unas
medidas sobre las caracteristicas requeridas para poder valorar su efectivo
cumplimiento y los candidatos ideales que pueden formar parte de la empresa

en este puesto concreto.[15]

Aguilera Milan (2016) [25] plantea: "Mientras la descripcion de tareas describe
el puesto en sus diversos aspectos y no tiene en cuenta, o sélo relativamente,
a quien lo desempefia, el perfil profesiografico tiene como fin evidenciar los
requisitos profesionales necesarios para que el trabajo se realice bien, sefalar

las cualidades que debe poseer la persona que va a realizar el trabajo".

El perfil profesional es la descripcion de competencias y capacidades
requeridas para el desempefio de una ocupacion, asi como sus condiciones de
desarrollo profesional. Estd compuesto por la declaracion de la competencia
general, la descripcion de unidades de competencia, las realizaciones
profesionales y los criterios de realizacién o ejecucion, independientemente del
area profesional y/o ambito de desempefio en el que desarrolle sus funciones.
[17]

El profesiograma es un documento que indica qué factores, competencias, y en
qué grado, son importantes para desempefar adecuadamente las funciones y
tareas propias de un puesto. Se debe evaluar hasta qué punto los candidatos a
ese puesto de trabajo poseen las caracteristicas y competencias definidas en el

profesiograma correspondiente:

Dicho documento debe recoger obligatoriamente con respecto a los puestos de

trabajo la siguiente informacion:

La denominacién del puesto de trabajo
Su descripcion profesional.

Su descripcién técnica.

AR NEENEEN

Su descripcién organica.
v Otras caracteristicas y necesidades que se pudieran requerir.

Por otra parte, debe estar compuesto de seis denominaciones concretas de los

puestos:
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La identificacion del puesto de trabajo.
El objetivo.
Las responsabilidades.

Las relaciones.

o bk 0N PE

Las condiciones fisicas que se requieren para el trabajo, asi como sus
riesgos.

6. Los requerimientos que se exigen para ocupar el puesto.

1.3 Gestion por competencias laborales

La gestion de competencias nace de la Psicologia Organizacional, inmersa en
teorias motivacionales buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora
hay que asumirla en la necesaria interdisciplinariedad de la GRH. Y no podra
eludirse la complejidad de su objeto: las competencias de las personas en su
interacciobn con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la cultura
organizacional, donde la psicologia humana y su epistemologia o teoria del
conocimiento ocupan un importante lugar. La Gestion de Competencias surge
con el sesgo del paradigma positivista y con la impronta del pragmatismo,
tomando auge en la practica empresarial avanzada y de éxito a partir de 1990.
[26]

La gestibn por competencias parte de la determinacion de las competencias
laborales exigidas por los diferentes cargos, de modo que el desempefio de las
personas en los mismos sea exitoso. Esas competencias se expresan en los
perfiles de cargo. La gestion del desempefio, se enfoca esencialmente en el
desarrollo, en lo que las personas “seran capaces de hacer” en el futuro. A esa
gestién, el pensamiento estratégico y la proactividad le son inmanentes. La
gestibn de competencias es hoy concepcion relevante a comprender en la
GRH, implicando mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y
cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades

de las personas y su desarrollo.

A continuacién, en el cuadro 1.2 se reflejan varios conceptos por diferentes

autores:

Cuadro 1.2: Conceptos de Gestion por Competencias.

Fuente: elaboracion propia.
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Autor Afio Concepto
Leonard 1998 | Formar a las personas en un conjunto de conocimientos,
Mertens habilidades, actitudes y aptitudes requeridos para lograr un

determinado resultado en un ambiente de trabajo.[27]

Delgado 2000 | Formar a las personas en un conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes requeridos para lograr un
determinado resultado en un ambiente de trabajo. [28]

NC 3000 2007 | Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
con un enfoque basado en las competencias laborales y la
capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una
organizacion de calidad y la disposicion del colectivo integrado
para el logro de los objetivos de la organizacion.[6]

Cuesta 2010 | Las caracteristicas o dimensiones subyacentes en las personas,
Santos asociadas a la experiencia, que como tendencia estan
causalmente relacionadas con actuaciones exitosas en un
puesto de trabajo anexo a una cultura organizacional.[3]

Fernandez 2015 | Capacidad para determinar de forma eficaz, fases, etapas, metas
Alonso y prioridades para la consecuciéon de objetivos, a través del
desarrollo de planes de accion, incluyendo los recursos
necesarios y los sistemas de control. [29]

Veliz 2016 | Son el resultado de combinar o movilizar recursos internos (no
Martinez visibles) de la persona, actitudes, saberes, habilidades,
intereses, motivaciones, con recursos externos a su disposicion,
materiales, informacion, con el fin de responder de la mejor
forma a una demanda proveniente desde el entorno. [30]

La gestion por competencias laborales resulta una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio e
impulsa a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las
necesidades operativas, garantiza el desarrollo y administracion del potencial

de las personas.

1.3.1 Competencias laborales

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de la persona, que estan
relacionadas con una correcta actuacion en su puesto de trabajo y que puede
basarse en la motivacion, en los rasgos de caracter, en el concepto de si
mismo, en actitudes o valoraciones, en una variedad de conocimientos o

capacidades cognoscitivas o de conducta.

Son diversos los autores que sobre el tema de las competencias laborales

exponen su criterio, y una gran parte de ellos coincide en que las mismas
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constituyen una nueva alternativa para incrementar el rendimiento laboral y la

motivacion, estas concepciones se muestran a continuacion:

Cuadro 1.3: Conceptos de competencias laborales.

Fuente: elaboracion propia.

Autor

Afo

Concepto

Boyatzis

1982

Son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la
experiencia, que como tendencia estan causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado
determinada en una cultura organizacional.[31]

Spencer

1994

Plantea que en cada trabajo algunas personas se desempefian mucho
mas eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas
para realizarlo; de modo que la mejor forma de identificar las
competencias que conducen a un desempefo superior es estudiar a los
MAs exitosos.[32]

NC: 3000

2007

Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio
superior del trabajador y de la organizacién, en correspondencias con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento
esencial que esas competencias sean observables, medibles y que
contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.[6]

Cuesta
Santos

2010

Son caracteristicas subyacentes en las personas, asociadas a la
experiencia, que como tendencia estdn causalmente relacionadas con
actuaciones exitosas en un puesto de trabajo, contextualizado en

determinada cultura organizacional.[3]

Bermejo
Salmon

2015

Es la capacidad individual dada por las habilidades, conocimientos,
destrezas, experiencias, aptitudes y otros atributos, que posee, adquiere
y consolida el hombre para el ejercicio de sus funciones, y que agregan
valor en el desempefio de su puesto de trabajo; pero solo si estas
caracteristicas se ponen en accion a través de la actitud, motivacion y
valores de cada individuo, como parte integrante de un todo, dado a
partir de la denominada competencia genérica.[9]

Lopez Puig

2017

Conocimientos que poseen empiricamente las personas, las mismas
obtienen las habilidades y destrezas para desarrollar ciertas actividades,
las cuales permiten realizar estas tareas de manera sencilla, pero de
forma eficaz y eficiente, ya que mediante la practica rutinaria de estas
actividades, las personas se vuelven mas habiles al momento de
realizarlas.[33]

Rodriguez
Gonzélez

2019

Es la capacidad para responder exitosamente una demanda compleja o
llevar a cabo una actividad o tarea, segun criterios de desempefio
definidos por la empresa o sector productivo. [12]
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Dominguez | 2019 | La competencia laboral es una compleja y sinérgica estructura de
Rivera requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos y
socio afectivos que conducen al trabajador hacia un desempefio
excelente de sus funciones y tareas, en correspondencia con las
exigencias técnicas, productivas y de servicio y la estrategia de la
organizacion. [13]

La autora concluye que las competencias laborales son un complejo conjunto
de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas, asi
como una combinacion entre los atributos (conocimientos, actitudes, valores y
habilidades) y las tareas que se tienen que desempeiiar en determinadas
situaciones de trabajo que transfieren al individuo a un nivel relevante en el
desempeiio de sus funciones laborales, respondiendo a los estandares de

calidad y productividad, consecuentes con el objetivo trazado por la entidad.

1.3.2 Modelos de Gestion por competencias laborales

Segun Quezada (2006) [34] existen diferentes modelos, entre los mas

utilizados se encuentran:

El modelo conductista: orientado a la seleccidon de los “mas aptos”, y portador

de dificultades para la identificacion de los estandares y requerimientos
técnicos. Esta basado en los aspectos personales del desempefio laboral que
son posibles de medicién. Aunque contenga elementos de trabajo colectivo, el
trabajador se ve incitado a la superacion individual. En este modelo la
“‘competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador “puede” hacer y
no “lo que hace”. Se centra en la identificacion de las capacidades de la
persona que la conllevan a desempefios superiores en la organizacion.
Generalmente se aplica a los niveles directivos y se suscribe a las capacidades

que le hacen destacar ante circunstancias no predefinidas.

El modelo funcionalista: basado esencialmente en la medicion de resultados.

Parte del objetivo principal y continda con la desagregacion de niveles hasta
identificar las unidades de competencias y sus elementos. La caracteristica
fundamental de este analisis es que describe productos, no procesos. Con este
método el trabajador obtiene reconocimiento de sus competencias en relacion
a la obtencion y logro del objetivo principal. La aproximacion funcional se
refiere a desempefios concretos y predefinidos que la persona debe demostrar,

derivados de un analisis de las funciones que componen el proceso productivo.
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Generalmente se usa este modelo a nivel operativo, y se circunscribe a

aspectos técnicos.

El modelo constructivista: es el método con mayor carga holistica, con

parametros de inclusién social y formacion integral, dimension humana de la
actividad y contexto social del trabajo. Se parte de la premisa que la
participacion plena de los individuos en la discusion y comprension de
problemas resulta crucial para la identificacion de las “disfunciones” en la
empresa. Es a partir de esa discusion e intercambio general que comienza a
generarse la norma o estandar. Por ejemplo, en una empresa se hace
conciencia entre todo el personal de que no se tienen definidas rutinas de
mantenimiento preventivo, ni las técnicas para el predictivo. A la vez que se
disefian estas rutinas y técnicas, las competencias del personal implicado van

emergiendo.

Entre los principales objetivos de un Modelo de Gestion por competencia se

encuentran los siguientes

v' Alinear la estrategia de los RRHH con la estrategia general de la
empresa: se ha de establecer un marco de referencias para los
empleados que permita dirigir su desempefio hacia los objetivos de la
empresa, traduciendo en comportamiento de hoy, las necesidades
organizativas del mafiana.

v' Mejorar la adecuacidon persona-puesto: la obtencién del perfil
competencial de los puestos y de las personas, supone para la
organizaciéon una fuente de informacién para mejorar la adecuacién
entre ambos. Al posibilitar el modelo esta comparacion, permite
gestionar las diferencias en términos de necesidades de formacion,
posibles movimientos/promociones dentro de la empresa o
establecimiento de objetivos de desempefio en el proceso de
evaluacion.

v Integrar las distintas funciones de RRHH dentro del Modelo: las
principales funciones de RRHH la seleccion, formacion, desarrollo,
evaluacion y compensacion, el modelo para ser efectivo tiene que utilizar

las competencias como “lenguaje comun”.

22

=l



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de trdmites y atencién a la poblacién

1.3.3 Perfil de cargo por competencias

La configuracion del perfil de competencias, derivado de la actividad clave de
GRH denominada Andlisis, disefio y descripcion de puestos de trabajo, parte
de la determinacion rigurosa de las competencias del contenido del puesto o
cargo, respondiendo esencialmente a ¢ qué se hace?, ;,como se hace? y ¢para
qué lo hace? (Comprendiendo también el conjunto saber y querer hacer
cuando se vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al
puesto). En ese profesiograma o perfil de competencias del puesto o cargo, las
referidas competencias a determinar, estardn en intima relacion con los
requisitos fisicos y de personalidad, asi como con las responsabilidades a
contraer por el ocupante del puesto. Y todo eso considera las condiciones de
trabajo (iluminacion, ruido, microclima, etc.) y determinada cultura
organizacional que reflejan las creencias o0 convicciones, actitudes vy
aspiraciones prevalecientes. [3] Segun otros criterios planteados por este autor,

los perfiles de cargo poseen los siguientes componentes:
1. Competencias del puesto:

v" Que hace: él o los ocupantes del mismo: ahi van las tareas, funciones o
actividades que se desarrollan en el desempefio del puesto a ser
comprendidas por la competencia laboral. Ocurre en ocasiones que no
es posible expresar la redaccion de la competencia en términos que
abarque tales tareas o funciones, y entonces lo recomendado es listar
las funciones y después las competencias.

v Como lo hace: Recursos que utiliza y métodos que emplea para la
realizacion de sus atribuciones, lo cual llega a reflejarse en el formato de
perfil de cargo. Respecto a “métodos que emplea”, cuando se aplica la
Administracién por Objetivos (APO) no se explica el cdmo se obtienen
los resultados.

v' Para que lo hace: Objetivo fundamental (misién) que pretende

consequir.

2. Requisitos y responsabilidades:
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v

v

v

Requerimientos de calificacion o de capacidades y habilidades para
desempeniiar el puesto (nivel de formacidn y experiencia requerida,
conocimientos y aptitudes).

Requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio
del puesto (atributos fisicos o de biotipo, temperamento, rasgos de
personalidad y actitudes).

Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto

3. Condiciones de trabajo:

v

Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrollara
predominantemente el desempefio, en cuanto a iluminacién, microclima,
ruido; asi como relaciones interpersonales.

¢Cuando de manera predominante se realizara el desempefio y los

regimenes de trabajo-descanso prevalecientes?

Actualmente existen muy pocos puestos de trabajo para la demanda

existente, por lo que los profesiogramas se hacen necesarios y permiten a

las empresas quedarse con aquel candidato més afin a la politica de la

entidad. Se busca al candidato perfecto, aunque, después de reclutarlo,

pase por un periodo de formacion y desarrollo, que posteriormente sera

evaluado. Su funcion es clave en los procesos de seleccién de las

empresas, pues indica qué factores, qué competencias, y en qué grado, son

importantes para desempefiar adecuadamente las funciones y tareas

propias de un puesto.

134

Matriz de competencia

La matriz de competencia es una herramienta que es desarrollada en dos

pasos: identificar las capacidades y llenar la matriz. Después de crearla

requiere de tiempo para su actualizacion.

Cuadro 1.4 Componentes de la Matriz de competencias laborales.
Fuente: Jorge (2002). [35]

=l
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Saber Conocimientos generales y especificos
Saber-Hacer Dominio de métodos y medios (experiencias y habilidades).
Querer-Saber-Ser Actitudes y comportamientos
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Saber-Aprender Capacidad de evolucion propia

Hacer-Saber Capacidad para formar a otros.

En el caso de esta investigacion se toma como referencia los niveles de

competencias siguientes planteados por Alvarez Tejeiro, (2010) [36]

Saber. Conocimientos relacionados con comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacion de
tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones interpersonales). La
experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de
percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas”. La Psicologia
Cognitiva ofrece en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar
las estrategias de aprendizaje; como "aprender a aprender” o "aprender a

pensar"

Saber hacer. Habilidades que permiten poner en practica los conocimientos
que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas
diversas, por ejemplo, operar a un paciente o realizar un sistema de base de
datos), habilidades sociales (para relacionarse con los demas en situaciones
heterogéneas-trabajar en equipo, ejercer liderazgo, hablar en publico),
habilidades cognitivas (para procesar la informacion que llega y que se debe
utilizar para analizar situaciones, tomar decisiones). Estas distintas habilidades
interactdan entre si; por ejemplo, dar una charla en publico puede implicar no
s6lo el acto en si de dirigirse a una audiencia y hablarle de algun tema
(habilidad social), sino también, analizar sus reacciones, anticipar preguntas o
criticas, estructurar mentalmente el contenido, (habilidades cognitivas), reducir
la ansiedad que le crea la situacién (por medio de estrategias que implican
habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios audiovisuales de apoyo a

la charla (habilidades técnicas).

Saber ser. Actitudes acordes con las principales caracteristicas del entorno
organizacional o social (cultura, normas). Se trata de tener en cuenta los
valores, mas amplio (por ejemplo, en medios de comunicacion), como en un
nivel pequefio (por ejemplo, en las relaciones interpersonales), y en asuntos
como el origen, evaluacion y cambio de actitudes (con un lugar destacado para

la persuasién) son de gran interés.
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Querer hacer. Aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera
0 no realizar los comportamientos propios de las competencias. Factores de
caracter interno (motivacion por ser competente, identificacion con la tarea) o
externo (dinero “"extra", dias libres, beneficios sociales) a la persona, que
determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia. En este
trabajo se utiliza la union de estos 2 niveles en el nivel querer saber ser, ya
gue se considera mas adecuado asi, quedando como la voluntad de actuar de

manera correcta en el desempefo de las tareas.

Poder hacer. Conjunto de factores relacionados con el punto de vista
individual: la capacidad personal. Las aptitudes y rasgos personales, se
contemplan aqui como potencialidades de la persona, como variables que
pueden aportar informacion respecto a la facilidad con que alguien mostrara un
comportamiento determinado, o sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia
de concepciones tradicionales, desarrollos mas recientes (por ejemplo, el
concepto de ‘"inteligencias mudltiples") aportan una visibn mas flexible y
operativa de estos elementos. Sin embargo, debido a las nuevas condiciones
en el ambito laboral se desea que la persona no sélo pueda obtener un buen
desemperfio a partir del empleo de la competencia, sino que sea capaz de
superarse constantemente y que pueda capacitar a otros para que la
desarrollen, por lo que se deben considerar 2 niveles mas: saber aprender y

hacer saber.

A modo de conclusién se puede decir que los profesiogramas permiten
determinar las necesidades de un puesto de trabajo y asi facilitar la busqueda

de la persona idénea para el mismo y su capacitacion.

Conclusiones parciales

Consolidado el marco teérico en el presente capitulo se llega a las

conclusiones siguientes:

v' Actualmente la Gestiébn de Capital Humano constituye una ventaja
competitiva para las empresas ya que compone un conjunto de
decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional, las cuales
influyen directamente en las personas, buscando alinear los objetivos

individuales con los de la empresa.
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v El andlisis y descripcion del puesto de trabajo es una herramienta que
brinda informacion acerca de los puestos, condiciones, metas del
trabajo, las responsabilidades y deberes, asi como los conocimientos y
habilidades que se requieren para lograr un mejor desempefio en el
puesto.

v' La gestion por competencias permite elevar a un grado de excelencia las
competencias de cada uno de los individuos y lograr idoneidad de los
mismos para desarrollar las tareas correspondientes en vista al logro de
la calidad del servicio y la satisfaccién del cliente.

v' Los profesiogramas constituyen una herramienta para la seleccion y
evaluacion del desempefio profesional del capital humano como
competente, buscando los resultados deseados y la determinacion de
sus necesidades de formacién y capacitacion.

27



Elaboracion de los profesiogramas en la subdireccion de trdmites y atencién a la poblacién

Capitulo Il. Caracterizaciéon de la entidad objeto de estudio y disefio
metodoldgico de la investigacion

En el presente capitulo se realiza una descripcion de la entidad, del objeto de
estudio seleccionado y de la metodologia empleada en la investigacion, asi

como las principales técnicas y herramientas a utilizar.

2.1 Caracterizaciéon de la entidad objeto de estudio

La DMPF de Jovellanos, perteneciente a los Organos del Poder Popular, cita
en calle 5 # 1605, entre las avenidas 16 y18. Fue creada en el afio 1977 y
constituye desde la fecha una Direccibn Administrativa del Poder Popular,
segun el acuerdo No. 3435 de fecha 29 de enero de 1999 del Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros, se dispuso la creacion de las Direcciones

Provinciales y Municipales de Planificacion Fisica de la administracion local.

La entidad se caracteriza por la direccion, elaboracion, control del
ordenamiento territorial y urbano y evitando las violaciones urbanisticas.
Controla la aplicacién de las politicas territoriales en cuanto a uso de suelo para
lograr un mejor aprovechamiento de las actividades productivas y no
productivas de acuerdo a la estructura fisico-espacial y a los elementos
morfolégicos asociados a la imagen de las areas o zonas rurales y urbanas con

las que contamos.

Ofrece propuestas integrales de ordenamiento de las estructuras territoriales de
caracter socioecondmico, politico, administrativos, ambiental, cuencas
hidrograficas, macizos montafiosos, territorios costeros, turisticos y zonas de
desarrollo industrial, rebasando los marcos municipales y en ocasiones
provincial, compatibilizando con los intereses de la defensa en coordinacion

con los organismos de la subordinacién local y de caracter nacional.

Mision: Velar, dirigir y controlar la aplicacion de la Politica del Estado vy el
Gobierno en materia de Ordenamiento territorial y urbanismo, Tramites y
atencion a la poblacion, ademas de custodiar y salvaguardar los aspectos
relacionados con el disefio y la arquitectura, asi como el Catastro e Informacion

y el enfrentamiento a las ilegalidades en el ambito de su competencia.

Vision: Ser una organizacion orientada a la solucion de los problemas del

ordenamiento territorial y del urbanismo, garantizando la excelencia en el
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marco de los principios de la sociedad socialista que participamos en su

construccion.
Su objeto social es:

v' Encargada de ordenar, planificar, regular y controlar el uso del suelo en
las diferentes escalas de trabajo, dando cumplimiento a las politicas del

estado.

El sistema de control interno se sustenta en la observacion de valores éticos
por parte de los directivos, funcionarios y trabajadores de la entidad, cuya
direccion desempefia un papel principal al contribuir con su ejemplo personal a
elevar el compromiso ético y sentido de pertenencia de todos sus integrantes.
En tal sentido de su importancia la organizacion tiene identificados sus valores

compartidos de la siguiente manera:

v’ Patriotismo

v Profesionalidad

v Integridad

v Sentido de pertenencia

Estos valores deben ser del conocimiento de todos los trabajadores y estar
presentes en el accionar diario de cada uno, tanto en el &mbito laboral como en

el personal, a fin de ser ejemplos ante la sociedad.

Para este afio 2020 la organizacién tiene entre sus principales objetivos de

trabajo los siguientes:

v Luchar contra las violaciones urbanisticas.

v' Controlar la aplicacion de las politicas territoriales en cuanto a uso de
suelo para lograr un mejor aprovechamiento de las actividades
productivas y no productivas.

v' Ofrecer propuestas integrales de ordenamiento de las estructuras
territoriales de caracter socioeconomico, politico, administrativos,
ambiental, cuencas hidrograficas, macizos montafiosos, territorios
costeros, turisticos y zonas de desarrollo industrial.

v' Compatibilizar con los intereses de la defensa en coordinacién con los

organismos de la Subordinacion Local y de Caracter Nacional.
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v Lograr formar trabajadores integrales, capaces y eficientes a través de la
preparacion y superacion de cuadros Yy reservas, técnicos o0

profesionales.
Objetivos estratégicos:

v' Fomentar la cultura urbanistica y la responsabilidad social de la
poblacion y entidades del pais en el cumplimiento cabal de las
obligaciones urbanas.

v Fortalecer los mecanismos de control y planificacion del uso del

suelo en las diferentes areas de trabajo.
Principales clientes y proveedores

La actividad de ordenamiento en el pais se expresa a través del ordenamiento
territorial y ordenamiento urbano a nivel de Municipios y Provincias, éstas son
politicas publicas o sea son dictadas y aprobadas por el Gobierno en cada uno
de sus niveles porque se convierten en politicas publicas y expresan las
politicas ambientales, econdmicas, sociales, culturales en el ambito fisico-
espacial dictadas hacia sus clientes que estos serian las personas naturales y

juridicas.

2.1.1 Caracterizacion del Capital humano

Con el capital humano de la entidad es preciso establecer los estdndares de
calidad para satisfacer las expectativas de los clientes. Por tanto, es preciso
tener una idea de las caracteristicas de los mismos, facilitando asi el
conocimiento de las principales particularidades de este recurso con que
cuenta la instalacién. Para llevar a cabo esta caracterizacion de la fuerza de
trabajo es necesario considerar los indicadores siguientes, asi como los

resultados que aparecen en la tabla 2.1:

Plantilla cubierta (PC): 44
Plantilla aprobada (PA): 50
Total de profesionales (Tp): 8
Total de técnicos (Téc): 36
Total de mujeres (M): 36
Total de hombres (H): 8

N N N N
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v' Total de cuadros (TC): 5

Tabla 2.1: Célculo de indicadores.
Fuente: elaboracion propia.

Cumplimiento de plantilla  CP =PC/PA x 100 88%
% Profesionales % p=Tp/PAx100 16%
% técnicos % Téc = Tec/PA x 100 72%
% Mujeres % M=M/PAXx100 72%
% Hombres % H=H/PAXx100 16%
indice de cuadros % IC =TC/PA X 100 10%
Distribucion por sexo Composicion por edades

38,64% 27,27%
/] 0

34,09%

B menores de 35 afios
Hentre 36 y 49 afios
B Mujeres B Hombres Hentre 50 y 60 afios

Figura 2.1. Distribucion de los trabajadores segun célculo de indices, sexo y
edad.

Fuente: elaboracion propia.

Analizados los resultados obtenidos en la tabla 2.1 y en la figura 2.1, puede
concluirse que la DMPF de Jovellanos cuenta con un total de 50 cargos en
plantilla, el mayor porcentaje esta representado por los técnicos donde existe
una plantilla aprobada de 40 y cubiertas solo 36 y el mas bajo lo constituyen
directivos y profesionales. La plantilla se encuentra cubierta al 88%, por 44
trabajadores, de los cuales 40 son propios de la entidad y 4 adiestrados.

La integran 36 mujeres y 8 hombres. Existe representatividad en todos los
rangos etarios y predomina los que poseen entre 50 a 60 afios de edad, lo que
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ubica a la empresa en una situacién ventajosa por la experiencia que estos
poseen para el cumplimiento de sus funciones.
2.1.2 Estructura organizativa de la empresa
La empresa tiene una estructura organizativa compuesta por una direccion
general y de esta se derivan los cargos para el correcto funcionamiento dentro
de la organizacion, para mejor compresion en la figura 2.2 se muestra la

Estructura organizativa de la entidad.

[l

Il 1 1 L1 1 |

|

T«, ."": = XecAlon A ecn [ Tecnico B en
|l Ta:::n‘ j Cestion de | 2.; bt | Atencion ala Serenos | Auxitiar de | = F
| Informatic - rill | Recursos | N Poblacion \ { | Semplexa

a ~irt \_ Humanos \ \ \ \

irector J Dpto de
subc:. | de Tramites Control | Subdirector
|y Atencion a del de catastro
\ urbanismo \ 3
Territorio
= : R Rebiacion ] \Jer! \ SR
1. Esp B en Ordenamiento
1._Especialista B en Territorial y Urbanismo 1. Insp mecpl 1. Especialista
: Ordenamiento 2. Esp mncpl en Derecho ! enOTy | mncpl de catastro
Territorial y Urbanismo sobre el urbanismo y la Urbanizmo 2. Tecn en
| 2. Tec OT y urbanizmo vivienda (rims) 5\ catastro
\ \_ 3. Tecn OT y urbanismo

Figura 2.2 Organigrama de DMPF de Jovellanos

i

17

Fuente: elaboracion propia.

2.1.3 Descripcién de los procesos generales

El instituto de Planificaciébn Fisica surge como necesidad del desarrollo
econdémico del pais. El Departamento de Planificacién Fisica en sus inicios es
una Seccion del departamento de Proyecto de Arquitectura del entonces
Ministerio de Obras Publicas (MINOP) su funcion principal era la
microlocalizaciéon de las obras de construcciéon por el MINOP y trabajos de
inventarios con vistas al Plan Regulador de Matanzas, este plan tiene como
funciones la elaboracion y aprobacion de las normas y procedimientos sobre la
asignacion de terrenos estatales a las personas naturales que soliciten

construir viviendas segun las prioridades que establezca el Estado, el cobro ,
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otorgamiento y cancelaciones del derecho perpetuo de superficie y las

reclamaciones de derecho que de ello se deriven.

Elaborar y aprobar las normas y procedimientos sobre los dictamenes técnicos
para la descripcion y tasacion de viviendas, la certificacion de medidas y
linderos, la certificacion catastral, el traspaso de solares, yermos y azoteas asi
como el ejercicio del derecho de tanteo a favor del Estado. Disedar, dirigir, y
controlar el sistema de informacion de la Planificacion Fisica y su vinculacién
con el sistema de informatizacion del Gobierno mediante el uso de las
tecnologias de informacion y comunicaciones. Implementar las politicas para el
sistema de Planificacion Fisica en materia del desarrollo cientifico — técnico,

comunicacién institucional, perfeccionamiento institucional.
Las funciones se establecen a través de cuatro grandes procesos generales:

Planeamiento: encargado de agrupar todas aquellas actividades y funciones
relacionada con la elaboracion de los planes de ordenamiento territorial y

urbano.

Gestion del planeamiento: otorgamiento de permisos tanto a personas
naturales como juridicas teniendo en cuenta el control del territorio que no es
mas que el otorgamiento de la forma en que se gestiona el planeamiento y la

conservacion del suelo para su uso.

Informacidn territorial: teniendo sus bases en el catastro, donde se recogen

todos los datos sobre las parcelas y edificaciones.

Comunicacion: proceso transversal al resto de los procesos, es aqui la
informacion y el intercambio con todas las personas tanto naturales como

juridicas.

En la figura 2.3 y figura 2.4 que se muestran a continuacién resumen la
representacion del funcionamiento de los procesos generales y del

planeamiento respectivamente:
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* Instrumentos de ' “[,“"“"',“,i‘[‘i“,,l‘j,“"“"“
Ordenamiento Territorial y . Pr:)é't;gé in;/é}sng':‘lsl'
Urbano "
Poltica pars ol Docreto 327/20M4
Perfeccionamiento * Tramites = =
del Sisterma de 07U Oncreto Loy 322/204

6 Decreto Ley 358/2018
¢ la Gestion pcreto Loy J B

S GESTION DEL
dol Suelo PLANEAMIENTO DLANEAMIENTO

INFORMACION
TERRITORIAL

+ Catastro + Participacion
Decreto Ley 332/2015 + Informacion
Decrato 33172015 + Comunicacion

Figura 2.3 Representacion de los procesos.

Fuente: Mesa Redonda, (27-2-2020). [37]

Consejo de
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Administracion .
Provincial
Eeq Provinoial
de Ordenamiento
- Territorial
Adminiastracion .
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Plan General de
Ordenamiento
Territorial y Urbano

Figura 2.4 Representacion de planeamiento

Ordenamiento

Enquema Naclonal de
Teorritorial

Fuente: Mesa Redonda, (27-2-2020). [37]

2.2 ldentificacion, representacion y caracterizacion del proceso objeto de
estudio

La entidad no tiene definida la caracterizacion de sus principales procesos, por
tanto, para poder profundizar en la misma se conté con la colaboracion del
personal directivo y de los empleados y se tuvo acceso a la informacién

necesaria mediante entrevistas y la observacion directa. A continuacién, se
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muestra la caracterizacion de la estructura de los procesos determinada por

sus funciones en la organizacion:

Direccion: organiza y ejecuta los servicios internos y las relaciones publicas.
Se encuentra integrado por el director y los subdirectores quienes cumplen la
funcién de dirigir, chequear y controlar todos los procesos que se desarrollan
en la entidad. Ademas incluye a los técnicos y especialistas, encargados del
funcionamiento e implementacion del control asi como de que se cumplan los
procedimientos establecidos en cada proceso; el informético, que supervisa el
correcto funcionamiento de los sistemas y medios informaticos, establece
regulaciones para su proteccion y entrena el personal para su explotacion; la
encargada de actividades generales, quien realiza las tareas admirativas de la
oficina, ademas se cuenta con la técnica de recursos humanos, técnico en
gestion econdmica, técnico en Gestibn Documental, técnico B en atencion a la

poblacion.
Subdireccién de urbanismo

1. Participa en la ejecucion de aspectos especificos en el marco de los
planes urbanos generales, parciales y especiales que se ejecutan
nacionalmente.

2. Realiza investigaciones y estudios en aspectos especificos del
urbanismo asociados a su especialidad.

Realiza estudios de localizacion de inversiones en el &mbito urbano.
Participa en el control y evaluacion de los planes urbanos que se
ejecuten en los municipios y provincia

5. Participa representando al Instituto de Planificacién Fisica y la DMPF,
segun corresponda en comisiones interinstitucionales sobre temas de
urbanismo u otros afines.

6. Elabora los planes de ordenamiento urbano a escala municipal.

7. Participa en la elaboraciéon de los planes de ordenamiento territorial que
se realizan en el municipio.

8. Participa en representacion de la entidad en eventos nacionales sobre
urbanismo y temas afines. Realiza otras funciones de similar naturaleza

segln se requiera.
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Subdireccidon de catastro

1. Aplicacion de la politica aprobada por el Estado y el Gobierno en materia
de catastro.

2. Ejecutar las investigaciones catastrales en las areas urbanas y rurales.
Emitir las certificaciones catastrales que se soliciten con fines juridicos u
otros que se determinen.

4. Captar la informaciéon a nivel municipal en correspondencia con las
necesidades del ordenamiento urbano y territorial.

5. Participar en la revision en el campo de los derroteros en base a los
limites que se aprueben en la Divisién Politico Administrativa y los que
corresponden a los consejos populares.

6. Conservar la informacion gréfica y literal del catastro.

Realizar otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.
Departamento de Control Territorial

1. Orienta la aplicacién por parte de los inspectores municipales de los
instrumentos normativos que regulan el uso del suelo y la localizacién de
inversiones.

2. Supervisa gque los inspectores municipales cumplan estrictamente con
la aplicacion de las normas juridicas y administrativas que regulan el
control del territorio. Para ello realiza sisteméaticamente inspecciones,
reinspecciones y comprobaciones en los municipios de conformidad con
los planes que a tal efecto se establezcan y estan facultadas para
imponer las sanciones previstas en la legislacién vigente sobre el control
del territorio.

3. Participa en la elaboracion de los esquemas y planes que se ejecutan a
nivel provincial.

4. Realiza el control del territorio aplicando lo establecido en los
instrumentos normativos que regulan el uso del suelo y la localizacion
de inversiones.

5. Emite apercibimientos y aplica las sanciones previstas en la
legislacién vigente sobre el control del territorio cuando detecte

violaciones de lo establecido.
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6.

Participa en la elaboracién de los planes de ordenamiento territorial y

urbano que se ejecuten en el municipio.

Subdireccion de tramites y atencion a la poblacion

1.

8.

Recibe, clasifica, investiga, analiza y valora todo lo relativo a las
solicitudes, quejas, denuncias, reclamaciones y planteamientos que
reciben los dirigentes superiores y otros funcionarios, referidos a
necesidades de la poblacién, actuacion incorrecta de funcionarios,
cuadros y dirigentes o cualquier otro ciudadano que lesione sus
legitimos derechos.

Analiza y clasifica los asuntos de acuerdo con sus caracteristicas y
propone, segun su complejidad, el nivel de atencion que le
corresponde.

Evalla los asuntos puestos a su consideracién con los factores
implicados y atiende o responde al interesado, lo que ejecuta
personalmente, por escrito o por intermedio de otros funcionarios del
organo u organismo.

Controla, analiza y brinda informaciones de las principales tendencias a
partir del criterio del interesado.

Realiza estudios estadisticos y alerta sobre planteamientos vy
problemas que posean mayor incidencia.

Coordina con los otros organismos y entidades implicadas, sobre la
propuesta o solucion definitiva que se le da a cada caso, para lo cual
mantiene vinculos de trabajo;

Elabora informes y analisis mensuales, semestrales y anuales sobre la
temética;

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

La identificacion de las competencias laborales le permite a la direccion de

RRHH y a sus trabajadores conocer en que aristas se debe superar el personal

y de esta forma planificar los programas de capacitacion en correspondencia

con las necesidades de la organizacion y del trabajador, de ahi la relevancia

del tema para el perfeccionamiento empresarial. Sin embargo, aunque la DMPF

cuenta con los perfiles de cargo para algunos puestos de trabajo como
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documento legal, en éstos no aparecen definidas las competencias laborales

requeridas ni las matrices de competencias.

Para el desarrollo de esta investigacion y a peticion de la empresa se
selecciono el area de Subdireccion de tramites y atencion a la poblacion debido
a gque es la de mayor significacion e impacto en la calidad del servicio, mayor
demanda de cliente y mayor fluctuacion de personal. La misma est4 compuesta

por 11 trabajadores que se distribuyen de la siguiente forma:

v especialista municipal en derecho sobre urbanismo y vivienda (jefe de
departamento)

v’ especialista municipal en derecho sobre urbanismo y vivienda (2
trabajadores)

v especialista B en ordenamiento territorial y urbanismo (2)

v’ técnico en ordenamiento territorial y urbanismo (6)”

2.3 Seleccibn de un procedimiento para la elaboracion de los
profesiogramas

Para la confeccion de este epigrafe se consultaron diversas metodologias entre
las que se encuentran: Manrigue y Gonzalez (2010) [38], Pérez Muifios (2013)
[1] Pulgarén Leicea (2014) [15], Monzén Alfaro (2018) [17] y Rodriguez
Gonzalez (2019) [12]. Se selecciond una aproximacion al procedimiento que
expone Pérez Muifios (2013) [1] para la elaboracion de los profesiogramas de
los puestos de trabajo, donde se realizaron algunas modificaciones las cuales

seran explicadas con la descripcion del procedimiento, estas son:

v Aplicacion del profesiograma
v' Se incluye al profesiograma las funciones o actividades reales del puesto

de trabajo

En la figura 2.4 se muestra la metodologia seleccionada.
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Fase 1: Informacion de todos
los factores de la orgamzacwn

Fase 2: Establecimiento de la
mision de la orgamzacmn

Fase 3: Conformacién del
equipo de trabajo.

Etapal: Preparacion del
estudio

Fase 4: Revision del analisis,
descripcién de puestos de

trabajo.

Fase 5: Determinacion y
definicién de los
profesiogramas de los
puestos seleccionados.

Fase 6: Elaboracién de las
matrices de competencias
laborales de los puestos
seleccionados.

Fase 7: Elaboraci6n de los
profesiogramas de los
puestos de trabajo.

‘ Etapa2: Desarrollo del estudio ‘

Fase 8: Presentacion de la
version final.

Fase 9: Implementacion y
seguimiento.

Fase 10: Actualizacién del
estudio

jh

fErh

;LJ

Paso 3.1: Seleccién y
conformacién del equipo.

Paso 3.2: Entrenamiento del
equipo de trabajo.
(Conferencias, consultas de
investigaciones literatura).

Paso 4.1: Preparacién y
comienzo del estudio.

Paso 4.2: Definir los puestos
de trabajo que se pretenden
estudiar. (Trabajo grupal).

Paso 4.3: Determinar las fuentes
de informacidn para el estudio.
(Revisién documental).

Paso 5.1: Determinaci6n de las
competencias organizacionales:

Paso 5.2: Determinacion de las
competencias del proceso

seleccionado.

Paso 5.3 :Determinacion y
definicién de las competencias

de los puestos de trabajo
seleccionados. (Trabajo grupal,
cuestionario, Método Delphi y
Kendall).

Paso 7.1: Conformaci6n del
formato y elaboracién de los
profesiogramas. (Revision de
investigaciones y documentos)

Paso 7.2: Revision de los
profesiogramas

Paso 8.1: Presentacién y
aprobacidn de los perfiles de
cargo por competencias.
(Trabajo grupal).

Paso 8.2: Comunicacién y
documentacién a los
trabajadores ocupantes de los
puestos.

Figura 2.4: Descripcion del proceso seleccionado
Fuente: en aproximacion a Pérez Muifios (2013) [1]

Etapa |. Preparacion del estudio.

Fase 1. Informacion a todos los factores de la organizacion.

En reunién con todos los factores de la unidad, se expone la importancia que

tiene contar con los profesiogramas en los diferentes procesos, y la necesidad

de comenzar de inmediato el estudio utilizando el procedimiento como una guia

para poder desarrollar el trabajo.
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Fase 2. Establecimiento de la misién de la organizacion y areas.

Se debe realizar un ejercicio estratégico donde quede definido entre otros
aspectos la misioén de la organizacion utilizando las técnicas propuestas para
ello, si ya existe la Proyeccion Estratégica en la unidad, entonces se adoptara
de esta la mision de la organizacion y de las areas o grupos de trabajo

propuestos para el estudio.
Fase 3. Conformacion del equipo de trabajo.
Paso 3.1. Seleccion y conformacion del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo se conforma por un grupo de especialistas que retnen las
condiciones siguientes; amplios conocimientos sobre las actividades que se
llevan a cabo en los puestos de trabajo objeto de analisis, experiencia de
trabajo, decisién y voluntad para participar en el estudio, que sea un personal
comunicativo, con habilidades para el trabajo en equipo, proclive al cambio y
con reconocimiento de calidad en su labor. Debe participar como asesor de
este trabajo un especialista de la Direccion de Recursos Humanos de la
organizaciébn para apoyar la capacitacion, ademas de que mediara como

consultor entre la organizacion y el equipo de trabajo.
Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo.

Se realiza el entrenamiento del equipo a través de cualquiera de las vias
siguientes: talleres, discusion grupal, seminarios, conferencias, debates, entre
otros; donde se abordan los aspectos fundamentales sobre la GCH, el analisis

y descripcion de los puestos de trabajo y la gestion por competencias.
Etapa Il. Desarrollo del estudio.

Fase 4. Revision del analisis y descripcion de los puestos de trabajo.
Paso 4.1. Preparacion y comienzo del estudio.

Se efectla una reunion inicial con el grupo de trabajo donde se define el
cronograma de trabajo y se dejan sentadas las bases para la consecucion de

los pasos siguientes.

Paso 4.2. Definir los puestos que se pretenden estudiar.
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Este se realiza de igual forma en trabajo grupal, al desarrollar este paso se

pueden presentar dos situaciones:

v La no existencia de un previo estudio de analisis y descripcion de los
puestos. (Se toma como punto de partida los puestos de trabajo que
son vitales para el cumplimiento de la misién de la organizacion).

v’ La existencia previa de un estudio de puestos.

Segun el criterio de la direccién de la organizacion y la direccion de Recursos
Humanos, se deben indicar cuéles de los puestos son sometidos al redisefio,
condicionado por una afectacion del funcionamiento de los restantes
subsistemas de GRH, la necesidad de modificacion o enriquecimiento de los
puestos, o0 cualquier otra situacidbn que se presente y que pueda ser

solucionada con el redisefio con enfoque de competencia.
Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio.

Se realiza a través de la observacion y la revision documental, constituyen
fuentes de informacién del estudio, toda aquella documentacion sobre el
analisis y descripcion de puestos de trabajo. Las fuentes de informacion que se
consultan son; organigrama, mision, vision, objeto empresarial, objetivos y
valores compartidos de la organizacién, plantilla de trabajadores, calificador de
cargos, profesiograma (si existen), manuales de procedimientos, legislacién

vigente, registros de informacion y evaluaciones del desempefio.

Fase 5. Determinacién y definicién de las competencias laborales de cada

puesto.

Para desarrollar esta fase es necesario acometer los pasos y sub pasos

siguientes:
Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales.

Estas son el conjunto de caracteristicas de la organizacion, vinculadas a su
capital humano, en especial a sus conocimientos, valores corporativos y
experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios

exitosos, en correspondencia con determinada cultura organizacional.
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A través del trabajo grupal en el Consejo de Direccién ampliado se realizan las

actividades siguientes:
5.1.1 Capacitar al personal implicado sobre gestién por competencias.

Se ofrece una reunién a los miembros del Consejo de Direccién y demas
personal implicado donde se les proporciona informacién apoyada en la
revision bibliogréfica y estudio de investigaciones actualizadas sobre la gestion

por competencias.
5.1.2 Definir las competencias organizacionales.

Se analizan las competencias mas significativas y se determinan las que mas
se ajustan a la organizacion. Luego se conceptualizan aquellas competencias

organizacionales que resulten seleccionadas para la unidad.

Paso 5.2. Determinacidén de las competencias del proceso seleccionado y las

areas.

Son las competencias que corresponden a cada proceso y sus areas, en este

paso se realizan las actividades siguientes:

5.2.1 Seleccién del personal que integrara el comité de expertos a través del

Método de seleccidn de expertos.

Se utiliza cuando el sistema objeto de estudio no estd lo suficientemente
estructurado. Las decisiones que corresponden a este tipo de sistema son mas
complejas, por el grado de dificultad que presentan en su fundamentacién y la
ausencia de informacion dificulta el desarrollo de las etapas que deben
seguirse. En su solucion, adquiere gran importancia la experiencia, la
capacidad del decisor, asi como también de especialistas calificados y de todo
el colectivo que participa en el proceso. Este método se sustenta en la
utilizacién sistematica e iterativa de juicios de opinién de un grupo de expertos

hasta llegar a un acuerdo.

En este proceso se trata de evitar las influencias de individuos o grupos
dominantes y al mismo tiempo en que exista una retroalimentacion de manera
que se facilite el acuerdo final. Sus caracteristicas son la existencia de un

facilitador cuya funcion es similar al método tormenta de ideas, se establece un
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dialogo anénimo entre los expertos individualmente, mediante cuestionarios o
encuestas, la confrontacion de opiniones se lleva a cabo mediante varias
rondas, los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente, existe
retroalimentacion a los expertos mediante los resultados del cuestionario
precedente, permitiendo al experto modificar sus respuestas primarias en

funcién de los elementos de juicio aportados por los otros expertos.

El proceso de seleccion de los expertos: para la seleccidon del experto se
utiliza el llamado coeficiente de competencia de Ofate, (1988) [39], el cual se
determina de acuerdo con la experiencia del experto sobre su nivel de
conocimiento en la tabla 2.2 y respecto al problema que se esta resolviendo y
con las fuentes de argumentacion en tabla 2.3 que le permiten comprobar su

valoracion. El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:
K= (Kc+Ka) /2

K: es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto

respecto al problema, calculado sobre la valoracion del propio experto.

Se aplica el cuestionario de encuesta al experto, en esta primera fase se
obtiene informacion que permite calcular el coeficiente de conocimientos o de
informacion que posee el experto en relacion con el problema que se quiere
resolver. Los items que aparecen en la primera columna han sido obtenidos de
dos fuentes: la literatura consultada acerca de las competencias que debe
poseer un sujeto para calificarlo como experto en el ambito de un problema

concreto, y la opinion de personas con trabajo reconocido.
Tabla 2.2. Coeficiente de conocimiento.

Fuente: Pérez Muifios (2013) [1]

Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0.054
Creatividad 0.100
Profesionalidad 0.113
Capacidad de analisis 0.122
Experiencia 0.145
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Intuicién 0.054
Actualizacién 0.127
Colectividad 0.018

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentaciéon de los criterios del
experto

Tabla 2.3. Coeficiente de argumentacion

Fuente: Pérez Muifios (2013) [1]

Fuentes Grado de influencia de cada una Valoracion

argumentacion de las fuentes en sus criterios
Alto Medio

Alto Medio Bajo

Estudios tedricos 0.27 0.21 0.13
realizados

Experiencias obtenidas 0.24 0.22 0.12
Conocimientos de 0.14 0.1 0.06
trabajo nacionales

Conocimiento de 0.08 0.06 0.04
trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas 0.09 0.07 0.05
Curso de actualizacion 0.18 0.14 0.1
Total 1 0.80 0.50

5.2.2 Seleccion de los métodos a emplear

Segun Mufioz Cruz, B. (2017) [40] los métodos utilizados en el procedimiento

presentan los requisitos siguientes:

Método Delphi: pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los
meétodos basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para
ello se aprovecha la sinergia del debate en el grupo y se eliminan las
interacciones sociales indeseables que existen dentro del mismo. De esta
forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del Comité de

Expertos. Este método presenta tres caracteristicas fundamentales:

1. Anonimato. Ningun experto conoce la identidad de los otros que
componen el grupo. Esto impide la influencia, el peso de oponerse a la
mayoria o la desacreditacion por errores.

2. lteracion y realimentacion controlada. Al presentar varias veces el mismo
cuestionario los expertos van conociendo otros puntos de vista y pueden

modificar su opinion.
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3. Respuesta del grupo en forma estadistica. La informacién no es la
opinion de la mayoria, sino que se presentan todas las opiniones
indicando el grado de acuerdo obtenido.

El método debe contar con una cantidad entre 9 y 25 expertos para que sea
valido el estudio.

El personal elegido debe ser conocedor del tema y presentar una pluralidad en
sus planteamientos, lo cual puede evitar la aparicibon de sesgos en la
informacion.

La esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interaccion
(intercambio de opiniones). Funciona del siguiente modo:

1. El grupo de analisis (quienes estan aplicando el método) lanza la
pregunta a los expertos, recibe las respuestas y selecciona las mas
comunes.

2. Se envia las caracteristicas mas comunes a los expertos, sin ordenar y
se les pide el voto (Positivo vale 1, negativo vale 0).

Se calcula el coeficiente C

C=1-Vn/Vt
Donde:
Vn= Votacion negativa. Vt= Votacion total.
Nota: si no hay concordancia el error es del grupo de analisis.
Método Kendall: consiste en la recopilacion o recogida de informacion
ponderada de un Comité de Expertos. EI método unifica el criterio de varios
especialistas con conocimiento de la tematica, de manera que cada integrante
del panel (se debe trabajar con 7 expertos como minimo) haya ponderado
segun el orden de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. En la
selecciéon del experto se tendr4d en cuenta la experiencia, el nivel de
informacion que pueda aportar y el nivel técnico que tenga. Este método posee
un procedimiento matematico y estadistico que permite validar la fiabilidad del
criterio de los expertos mediante el coeficiente Kendall (W).

A continuacion, se muestran los pasos a seguir para la realizacion del método.

1. Llevar a la tabla el resultado de la votacion de cada experto.

2. Sumatoria de todos los valores por fila.
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¥A; = ZEn
3. Calculo del coeficiente (T).
T = 33A;/K
4. Se realiza el control de las caracteristicas cuyo valor es menor que el
coeficiente (T).
5. Calculo de A, se hace por fila y uno por uno.
A=3A;—T
6. Célculo de A? se halla la sumatoria al final de la columna.
7. Posteriormente se halla el coeficiente de Kendall (W).

w = LZAZ >0.5
m2(k3 —k) —

Si se cumple hay concordancia y el estudio es valido.

K— Numero de caracteristicas.

m— Numero de expertos.

Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor que 7
deben eliminarse los que mas variacion introducen en el estudio, respetando
siempre m27.

5.2.3 Capacitacion del comité de expertos

Se imparten talleres y conferencias y se procede a la revision de la
documentacion existente; documentos del sistema de gestion integrado tales
como manuales, procedimientos técnicos, procedimientos de trabajo seguro,

fichas de procesos.
5.2.4 Definir las competencias de proceso y su conceptualizaciéon

Con un trabajo grupal se analizan las competencias que mas se ajustan a los
procesos debiendo estar alineadas con las de la organizacion, se definen y

conceptualizan las mismas.

5.3 Determinacion y definicion de las competencias laborales de los puestos de
trabajo seleccionados

Se realizan consultas a los titulares del puesto, al Comité de Expertos,
responsables del equipo de trabajo y todo el personal implicado, se definen y

conceptualizan.
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Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los

puestos seleccionados

Se elaboran las matrices de competencias a partir de la informacién que brinda
el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo, mostrandose los diferentes
niveles de comportamiento, habilidades y conocimientos que las componen.
Ademas, se establecen los diferentes niveles para las competencias que van
desde el saber, saber-hacer, querer- saber- ser, saber- aprender y hacer-saber.

Fase 7. Elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo

7.1. Elaboracién de profesiogramas

7.2. Revision de los profesiogramas

Fase 8. Presentacion de la version final

8.1. Presentacion y aprobacion de los profesiogramas

Presentacion de los profesiogramas en reunion del Consejo de Direccion
ampliado, con vista a su aprobacion.

8.2. Comunicacion y documentacién a los trabajadores ocupantes de los
puestos

Comunicacion y documentacion a los trabajadores que ocupan los puestos a
través de una entrevista individual.

Fase 9. Implementacion y Seguimiento

Durante esta etapa se pone en practica los profesiogramas de los puestos de
trabajo estudiados, verificandose a través de controles y evaluaciones con
cierta regularidad el cumplimiento de lo establecido en los mismos, lo que
constituye la base para el desarrollo del resto de los subsistemas de la Gestion

del Capital Humano que se materializan en la Unidad.
FaselO. Actualizacién del estudio.

Es necesaria la actualizacion del estudio en caso de cambio de tecnologia,
condiciones de trabajo 0 nuevos procesos, de no existir estos, al menos

anualmente deben ser revisados.

Conclusiones parciales

v Planificacion Fisica brinda sus servicios a todas las regiones del

municipio de Jovellanos, contando con un equipo de trabajo de 44
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trabajadores de los cuales la mayoria son mujeres representando el
72%.

v' Existe representatividad en todos los rangos etarios, predominando los
gue poseen entre 50 a 60 afios de edad.

v Fue seleccionado un procedimiento para la elaboracion de los
profesiogramas en el proceso de tramites y atencion a la poblacion,
donde se describen cada uno de los elementos a tener en cuenta en las

dos etapas y sus respectivas fases, pasos y sub-pasos.
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Capitulo Ill. Elaboracion de los profesiogramas
El siguiente capitulo posee como objetivo aplicar la metodologia seleccionada

para la elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo del
proceso de Tramites y atencion a la poblacion debido a que la direccién de la
DMPF asi lo solicita por el impacto decisivo en la satisfaccion de los clientes.
Por ello se hace necesario comenzar el estudio en la organizacion, para facilitar
los procesos de seleccion y evaluacion del personal, la elaboracion de las
evaluaciones del desempefio y la determinacion de las necesidades de
formacion o capacitacion lo cual es muy importante para la empresa de cara al

cumplimiento de sus objetivos.

3.1 Aplicacion de Ila metodologia para la elaboracion de los
profesiogramas en los puestos de trabajo de la Subdireccion de tramites
y atencion a la poblacién

Etapa 1. Preparacion del estudio.

Fase 1. Informacion a todos los factores de la organizacion.

Los trabajadores que forman parte de la Subdireccién de Tramites y atencion a
la poblacion se informaron de la importancia de la elaboracién de los
profesiogramas.

Fase 2. Establecimiento de la misién de la organizacion.

En el capitulo anterior aparece detallada la mision de la DMPF. El
departamento seleccionado para la investigacion tiene como misién: Contribuir
a la solucién de tramites que se deban tramitar por la DMPF y alguno que se

asigne.

Fase 3. Confeccién del equipo de trabajo.

Paso 3.1. Seleccion y conformacion del equipo de trabajo.

La seleccion del equipo de trabajo se realiza a partir de diferentes requisitos
como: los afios de experiencia, conocimientos y dominio de las actividades que
se ejecutan en los procesos seleccionados. La conformacién del equipo de

trabajo se muestra a continuacion:
Tabla 3.1: Seleccion del equipo de trabajo.

Fuente: elaboracion propia.
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Airenys Martinez Suérez Especialista del Departamento de Recursos
Humanos

Juan Miguel Le6n Garcia Director General

Yelianys Monzén Alfaro Profesora de la universidad

Dened Almeida Galban Estudiante de 5to afio de Ingenieria Industrial

De esta manera queda integrado el equipo de trabajo, el cual con su ayuda y
cooperacion facilita el desarrollo de la investigacion.

Paso 3.2. Entrenamiento del equipo de trabajo.

Luego de haber formado el equipo de trabajo se procede a la preparacion del
mismo. Primeramente, se explican los objetivos perseguidos en la investigacion
y la relaciéon del procedimiento atendiendo a sus etapas, fases, pasos y sub-
pasos. Posteriormente se ofrece una conferencia sobre el marco teorico
referencial de la investigacion, se consultan estudios y literaturas relacionadas
con el tema, durante este procedimiento pueden surgir discusiones grupales y
debates que sirven para enriquecer los conocimientos de los miembros del
equipo acerca de la tematica.

Etapa 2. Desarrollo del estudio

Fase 4. Revision del analisis y descripcion de los puestos de trabajo.

Paso 4.1. Preparacion y comienzo del estudio.

Con la participacion del equipo de trabajo seleccionado y todos los factores de
la instalacion se efectla una reunién preliminar donde se adopta lo establecido
en la etapa anterior lo cual facilita la evolucion a los siguientes pasos.

Paso 4.2. Definicion de los puestos que se pretenden estudiar.

En reunién con el equipo seleccionado se decide realizar el estudio a los
puestos de trabajo que estan presentes en los momentos de la verdad que
impactan al cliente e integran los procesos operativos, debido a que son los
procesos que mas trabajadores tienen contacto directo con los mismos, por lo
gue se considera este personal con una gran incidencia en su satisfaccion,

siendo los puestos a estudiar los que se muestran en la tabla 3.1:
Tabla 3.2: Puestos de trabajo a estudiar.

Fuente: Departamento de Recursos Humanos, DMPF Matanzas
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Especialista municipal en Derecho sobre 3 3

urbanismo y vivienda

Especialista B en ordenamiento territorial y 3 2
urbanismo
Técnico en ordenamiento territorial y urbanismo 6 6

Paso 4.3. Determinar las fuentes de informacion para el estudio

Durante el desarrollo de la investigacion se examinan diferentes fuentes de
informacion a través de la revision documental, entre ellas:

Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo: se realiza una revision del
analisis y descripcion de los puestos de trabajo seleccionados para el estudio,
lo que permite conocer detalladamente los requerimientos de los puestos
seleccionados.

Calificadores de cargos: se analizan los calificadores de cargos de los
puestos objetos de estudio analizandose el contenido de trabajo de los mismos
y los requisitos de conocimientos que exigen.

Evaluacion del desempefio: se revisa el reglamento para la evaluaciéon del
desempefio y el registro mensual, para comprobar el cumplimiento de las
actividades, metas trazadas y las debilidades y fortalezas de cada trabajador
en el desempefio de las funciones de su puesto.

Planificacién estratégica: se adopta la mision y vision de la organizacion,
para las competencias del proceso y de los puestos de trabajo analizados.
Organigrama: se observa la posicion que ocupa el proceso objeto de estudio
dentro de la organizacion y su relacién con el resto de los procesos.

Manual de procedimiento: se revisa el manual donde se encuentra descrito
los procedimientos que deben realizar los trabajadores en cada puesto.

Mapa de procesos: se observa la posicion que ocupa el proceso objeto de

analisis y su interaccion con el resto de los procesos.

Faseb. Determinacion y definicion de los profesiogramas de los puestos

seleccionados

Paso 5.1. Determinacion de las competencias organizacionales
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En reunion con el equipo de trabajo y el Consejo de Direccion se lleva a cabo

las actividades siguientes:
Paso 5.1.1. Capacitar al personal sobre Gestion por Competencias

Se consulté bibliografias e investigaciones actualizadas sobre la gestion por
competencias, lo cual facilité la informacion para asi, el grupo de trabajo
ofreciera un taller a los miembros del Consejo de Direccion. En el mismo,
fueron comunicados los objetivos de la investigacion y se le dio a conocer las

competencias organizacionales que mas se utilizan en la literatura consultada.

Paso 5.1.2. Definir las competencias organizacionales

En este paso se llevé a cabo una tormenta de ideas con base en la informacion
recopilada en los documentos estudiados. El grupo de trabajo y el Consejo de
Direccion ampliado reconocieron las competencias mas significativas, por lo
que se establece que las competencias que mas hacen justicia, por su

importancia, a la organizacion son:

v' Orientacion al cliente: contar con un colectivo de trabajadores
altamente preparado y capaz de superar las necesidades de los clientes
ofertando un trato adecuado, con respeto y profesionalidad, logrando
superar las expectativas de los mismos en los servicios que se brindan.
Establecer politicas de trabajo orientadas hacia el cliente, que permitan
alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion con la calidad
requerida, incluso ante cualquier desafio u obstaculo que se presente.
Contar con un personal sensible, especialmente para detectar los
requerimientos y transformar esas necesidades en nuevas y eficientes
soluciones.

v' Trabajo en equipo: es la cooperacién de todo el personal en el
desempeiio de las tareas de la DMPF priorizando los intereses
colectivos ante los personales, construyendo un ambiente de
confidencia, respeto mutuo y solidaridad donde se fortifique el sentido de
pertenencia de los trabajadores. Desarrollar una cultura que privilegia el
trabajo integrado en red entre todos, la consulta colectiva, el dialogo y
debate para la identificacion de los problemas, el surgimiento de nuevas
ideas y la unidad de accién en la seleccion de posibles alternativas de

solucién.
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v' Profesionalidad: la empresa debe ser capaz de lograr los objetivos
propuestos aun en ausencia de sus directrices o0 en presencia de
obstaculos, garantizando el trabajo previsto con la calidad requerida,
contar con un colectivo capaz de superarse profesionalmente y en todos
los sentidos, asi mismo estar preparado para dar respuesta agil y
contundente ante cualquier queja que surja por parte de los clientes.
Desarrollar politicas de trabajo que permitan alcanzar los objetivos
propuestos por la organizacion, teniendo en cuenta los principios y
valores éticos y morales.

v" Orientacion a resultados: supervisar por la excelencia en la calidad de
los servicios brindados para lograr un alto nivel de satisfaccién en los
clientes. El andlisis periddico de los resultados de trabajo, asi como de
las quejas o reclamaciones obtenidas de los clientes para propiciar una
mejora, aplicando las medidas pertinentes y necesarias para ello, pues
todas las quejas deben ser tomadas para detectar los requerimientos de
cada cliente y transformar esas necesidades en nuevas y eficientes
soluciones; igualmente trabajar en la rapidez y agilidad a la hora de
presentar resultados a los clientes pues este es uno de los factores con

mayor dificultad debido al tiempo que demoran los procesos.
Paso 5.2. Determinacion de las competencias del proceso seleccionado

El proceso seleccionado es el de Tramites y atencion a la poblacion, el cual
representa en la entidad el de mayor impacto sobre las expectativas y
percepciones de los clientes.

Paso 5.2.1. Seleccién del personal que integrara el Comité de Expertos:

Los posibles expertos son seleccionados en funcién de la complejidad, las
caracteristicas del trabajo que desempefian, el nivel de confianza que se debe
obtener, el conocimiento y la experiencia sobre lo que se va evaluar, el nivel de
confianza que se debe alcanzar, el conocimiento, las caracteristicas del trabajo
gue desempefian y de este modo cada integrante del panel pondera segun el
orden de importancia y criterio propio sobre las competencias de mayor
relevancia. Se calcula el nUmero de expertos que como minimo se precisan, a

través de la siguiente formula:
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O050% _ 65898 ~ 7
0102 = T

K
M=P*(1—P)*I—2=0.01*(1—0.01)*

Donde:

P=0.01 error minimo que se tolera en el juicio de los expertos.
K=6.6564 para un nivel de confianza de 99%.

I=0.1 nivel de precision que se asumio.

La aplicacion de la formula para el calculo del nimero de expertos proyecta
gue se precisan como minimo 7 expertos. En la siguiente tabla se muestra la

relacion de los posibles miembros del Comité de Expertos:
Tabla 3.3. Posibles miembros de Comité de Expertos

Fuente: elaboracion propia.

Nombre y Cargo que ocupa Experiencia(afio  Nivel Profesional
Apellidos S)

lliana Suarez Especialista juridico 30 Lic en Derecho
Molgan Municipal sobre

ordenamiento y

vivienda

Maria del Carmen  Especialista juridico 10 Lic en Derecho
Lopez Hernandez  Municipal sobre

ordenamiento y

vivienda
Dulce Almenares Especialista B en 2 Lic en
Sotomayor Ordenamiento Contabilidad y
territorial y urbanismo Finanza
Anilsa Romero Especialista B en 15 Ing Civil
Fernandez ordenamiento

territorial y urbanismo

Barbaro Arkiz Especialista juridico 1 Lic en Derecho
Carrera Municipal sobre

ordenamiento y

vivienda
Caridad Técnico en 22 Técnico medio en
Dominguez ordenamiento Construccion Civil
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Ramirez

Regla Pelayo

Alzar

Irialis Vallin Mena

Yolandy Bard6

Carrillo

Miralis Miranda

Torriente

territorial y urbanismo

Técnico en
ordenamiento

territorial y urbanismo

Técnico en
ordenamiento

territorial y urbanismo

Técnico en
ordenamiento

territorial y urbanismo

Técnico en
ordenamiento

territorial y urbanismo

40

48

46

28

Técnico Medio en

Disefio Mecanico

Técnico Medio en
Planificacion
Fisica

Técnico medio en

Construccion Civil

Técnico medio en

Construccion Civil

Para la seleccion de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia de

Oniate Ramos, (1988) [39], el cual se determina de acuerdo con la opinién del

experto, sobre su nivel de conocimiento con respecto al tema objeto de estudio

y con las fuentes que le permiten comprobar su valoracion. El coeficiente de

competencia se calcula de la siguiente forma: K= (Kc+Ka)/2

El anexo 1 muestra los coeficientes de conocimiento (Kc) y de argumentacion

(Ka) de los expertos, los cuales se tienen en cuanta para la determinacion del

coeficiente de competencia (K).

Tabla 3.4. Coeficiente de competencia.

Fuente: elaboracién propia.

Expertos E1l

Coeficiente 1
de
conocimiento

Kc

Coeficiente 0.9
de 8
argumentacio

n Ka

Coeficiente 0.9
de 9

E2 E3 E4
094 091 0.98

086 0.96 0.74

0.90 0.93 0.86

E7
0.88

0.80

0.84

E8 E9 E10
0.87 0.94 0.87

0.88 0.88 0.94

087 0.91 0.90
9 3
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competencia
K

En este caso de los 10 expertos propuestos se elimina el nUmero 5 por no

cumplir la condicion de K = 0.8, Estos resultados avalan la composicion y

solidez de los conocimientos de este comité, el cual queda integrado por los

siguientes expertos:

Tabla 3.5. Miembros del comité de expertos

Fuente: elaboracion propia.

Nombre y Apellidos

lliana Suérez Molgan

Maria del Carmen Lépez

Hernandez

Dulce Almenares Sotomayor

Anilsa Romero Fernandez

Caridad Dominguez Ramirez

Regla Pelayo Alzar

Irialis Vallin Mena

Yolandy Baré Carrillo

Cargo que ocupa

Especialista juridico

Municipal sobre
ordenamiento y
vivienda

Especialista juridico

Municipal sobre
ordenamiento y
vivienda

Especialista B en
Ordenamiento
territorial y
urbanismo

Especialista B en
Ordenamiento
territorial y
urbanismo

Técnico en
ordenamiento
territorial y
urbanismo

Técnico en
ordenamiento
territorial y
urbanismo

Técnico en
ordenamiento
territorial y
urbanismo

Técnico en
ordenamiento
territorial y

Experienc Nivel Profesional

ia (anos)
30

15

22

40

48

46

Lic en Derecho

Lic en Derecho

Lic en Contabilidad y
Finanzas

Ing Civil

Técnico medio en
Construccioén Civil

Técnico Medio en Disefio
Mecénico

Técnico Medio en
Planificacién Fisica

Técnico medio en
Construccién Civil
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urbanismo

Miralis Miranda Torriente Técnico en 28 Técnico medio en
ordenamiento Construccién Civil
territorial y
urbanismo

Paso 5.2.2. Seleccion de los métodos a emplear

Para el trabajo con el comité de expertos se selecciona el Método Delphi y el
Método del Coeficiente de Kendall para lograr unificar el criterio de los expertos
y buscar la concordancia entre los mismos, realizandose las adecuaciones

necesarias para el estudio.
Paso 5.2.3. Capacitacion del Comité de Expertos

Para preparar al comité de expertos se realiz6 una reuniéon con los miembros
del equipo de trabajo donde fueron debatidos temas como: gestion por
competencias, métodos (Delphi y Kendall) a emplear en la investigacion para
seleccionar las competencias en la subdireccion de tramites y atencion a la
poblacion y sus puestos de trabajo. Se realizé una revision de la
documentacion del Sistema de Gestion Integrado tales como manuales,
procedimientos técnicos requeridos para el proceso objeto de estudio, lo cual
permitié a los expertos desarrollar una nociéon completa del funcionamiento del
proceso y sus actividades.

Paso 5.2.4. Definir las competencias del proceso y su conceptualizacion

En el trabajo grupal el Comité de Expertos realiza un andlisis dentro de un
grupo de competencias obtenidas de la literatura analizada, se determinan
cudles se ajustan al proceso objeto de estudio y se reduce el listado utilizando
para ello el Método Delphi, quedando asi aquellas competencias cuyo
coeficiente de concordancia es C=0.70, lo que se muestra en la siguiente tabla:
Tabla 3.6. Aplicacién del método Delphi para la seleccién de las competencias
del proceso de tramites y atencion a la poblacion.

Fuente: elaboracion propia.

No. Competencias El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 C

1 Orientacion al cliente 1 1 11 1 1 1 1 1 100
Trabajo en equipo 1 1 0o 1 1 1 1 1 1 0.88
Comunicacion 1 1 1 0 1 1 1 0 1 0.87
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0.77
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0.44
0.88
0.88

0.88
0.88
0.66

Con el objetivo de unificar el criterio de los expertos se procede a la aplicacion

del método del coeficiente Kendall, de manera que cada integrante del comité

pondere segun su criterio el orden de prioridad de las competencias del

proceso, se presenta la tabla 3.7:

Tabla 3.7. Método del coeficiente Kendall para determinar la prioridad de las

competencias del proceso.

Fuente: elaboracion propia.

No Competencias

~N o o B~ WN P

10

Orientacion al cliente
Trabajo en equipo
Comunicacion
Responsabilidad
Solucién de problemas
Profesionalidad

Orientacion a los
resultados

Planificacién y
organizacion del trabajo

Seguridad, salud y medio
ambiente

Toma de decisiones
K=10 m=9 T=51.3

N 0o o B B~ N 0 m

3

N O B W00 N DNMmM

[EY
o

5

© O Ul O W P N WM
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10
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=
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©

TAi

48
28
18
33

74
77

64

49

68
513

-3.3
-23.3
-33.3
-18.3
2.7
22.7
25.7

12.7

-2.3

16.7
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w=0.60

Como W=0,60, se cumple el coeficiente de Kendall es = 0,5, por lo tanto, hay
concordancia en el criterio de los expertos y se considera valido el estudio de
caso. El valor de T es de 51.3 y las competencias seleccionadas seran las que

cumplan la siguiente condicion: ZAi<T.

Con la aplicacion de los métodos anteriores se determinan las competencias
gue mas enmarcan al proceso objeto de estudio, las mismas se representan a

continuacion junto a su conceptualizacion:

v' Orientacion al cliente: los servicios brindados estan dirigidos al tipo de
cliente que se vaya a atender para satisfacer o superar sus expectativas.
Proporcionar los servicios en correspondencia con las necesidades de
dichos clientes, dando solucion a sus problemas e implementar
herramientas adecuadas para medir el grado de satisfaccion de los
mismos. Contar con un personal altamente competente capaz de dar
soluciones rapidas y aceptables junto a una atencién esmerada ya sea
asesoramiento juridico en la actividad de la vivienda y otras materias o
asuntos legales relacionados con el funcionamiento de la dependencia.

v’ Trabajo en equipo: debe estar presente la ayuda mutua entre
trabajadores dentro de la organizacién, facilitando el trabajo, rapidez de
tramites y todos los procesos llevados a cabo tanto en el area de
trAmites y atencion a la poblacion como las restantes (catastro,
inspeccidn, ordenamiento territorial, urbanismo, juridica, etc) para
ofrecer servicios en el periodo de tiempo planificado logrando eficiencia
y eficacia. Dar prioridad a los intereses de la organizacion ante que, a
los personales, y utilizar las oportunidades que propicia el trabajo en
grupo para lograr el éxito de las actividades que se desarrollan en el
area.

v' Comunicacion: tener conocimientos idiomaticos que le permitan
establecer una relacion adecuada con los clientes durante la atencion a
sus peticiones o inquietudes referente al funcionamiento de la DMPF y
los tramites que desea realizar siempre utilizando eficientemente el
lenguaje verbal y extraverbal como son fluidez, entonacion, ritmo,

volumen, gestualidad, vocabulario amplio y acertado, lo cual contribuya
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a una mejor comprension y entendimiento al atender y canalizar las
guejas, sugerencias, opiniones y peticiones de los clientes.

v' Responsabilidad: supervisar y responder por el cumplimiento de las
actividades diarias, el orden de los trdmites, documentos a entregar,
siempre tener sumo cuidado con gque todo este previamente analizado y
rectificado para prever errores y evitar mas demoras a largo plazo, asi
como la responsabilidad material que tiene cada uno de los
trabajadores.

v' Seguridad, salud y medio ambiente: cumplir las normas de seguridad
establecidas por la empresa, asi como que se cumplan las condiciones
de trabajo ya sea el local ventilado y las condiciones adecuadas del
mobiliario y la no exposicion a ruidos molestos debido al esfuerzo mental

diario con variada intensidad.

Paso 5.3. Determinacion y definicion de las competencias laborales de los

puestos de trabajo seleccionados.

Para determinar las competencias laborales de los puestos de trabajo objeto de
estudio se lleva a cabo el mismo procedimiento descrito para determinar las
competencias de los procesos. Primero, con un previo analisis de documentos
y bibliografias, el equipo de trabajo determina mediante una tormenta de ideas,
las posibles competencias, teniendo en cuenta las funciones y requerimientos
de los puestos analizados, y las competencias de los procesos y las de la
organizacion. Al comité de expertos se le proporcionan cuestionarios con las
competencias previamente determinadas las mismo aparece en el anexo 2 y
las existentes en los perfiles de cargos de dichos puestos, y se le pide que
seleccionen aquellas competencias que mas se ajustan a los puestos en
estudio para realizar la reduccion de las mismas a través del Métodos Delphi,
seleccionandose aquellas competencias cuyo coeficiente de concordancia
Cc=20,70, para un nivel de confianza del estudio del 70%, a juicio de la autor.
Con el objetivo de buscar concordancia entre los expertos y consolidar su
criterio, se procede a la aplicacion del Método Kendall, de manera que cada
integrante del comité pondere segun su juicio el orden de prioridad de las

competencias de los puestos, y eligiendo las que cumplen la condicién ZAi <T.
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Tabla 3.8. Método Delphi para la seleccién de las competencias que mas se
ajustan al puesto de trabajo Especialista municipal en derecho sobre el

urbanismo y la vivienda (Jefe de departamento)

Fuente: elaboracion propia.

No. Competencias El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 C

1 Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 100

2 Comunicacion 1 o0 1 1 O 1 1 1 1 077

3 Orientacion al cliente o 1 1 1 O 1 1 1 1 O0.77

4 Seguridad, salud y medio 11 1 1 1 O 1 1 1 o0.88
ambiente

5 Constante autosuperacion i1 0 1 1 1 1 O 1 1 O0.77

6 Responsabilidad 1 1 1 o0 o0 1 1 1 1 o077

7 Etica profesional o 1 1 1 1 1 1 1 1 0.88

8 Actitud positiva hacia el 1 0o o O 1 1 1 1 1 o066
cambio

9 Conocimientos 1 o 1 1 1 1 1 1 1 0.88
tecnoldgicos

10  Innovacién y creatividad 11 1 1 1 1 1 O O o077

11 Trabajo en equipo 0O 1 1 0 0 0 1 0 1 o044

12  Conocimientos generales 1 0 1 0 1 0O 0 1 1 055
de la organizacion

Para unificar el criterio de los expertos se realiza el método Kendall, de forma
gue cada miembro del comité pondere segun su criterio el orden de prioridad
de las competencias del proceso.

Tabla 3.9. Aplicacion del método Kendall para la seleccion de las competencias
para determinar la importancia y prioridad de las competencias del puesto de
trabajo Especialista municipal en derecho sobre el urbanismo y la vivienda

(Jefe de departamento)

Fuente: elaboracion propia.

No Competencias E E E E E E E E E >A A AN2
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Liderazgo 31 3 1 1 2 1 2 2 16 -29 841

2  Comunicacion 1 2 1 2 3 1 2 1 1 14 -31 961

3  Orientacion al cliente 2 4 2 3 5 3 3 3 3 28 -17 289

4 Seguridad, saludymedio 6 5 4 7 6 6 7 8 7 5 11 121

ambiente
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5 Constante 9 8 9 8 8 9 9 9 8 77 32 1024
autosuperacion

6 Responsabilidad 7 9 8 9 7 7 6 6 6 65 20 400

7  Etica profesional 5 6 6 5 4 5 4 7 5 47 2 4

8  Conocimientos 4 3 5 4 2 4 5 4 4 3 -10 100

tecnoldgicos
9 Innovaciony creatividad 8 7 7 6 9 8 8 5 9 67 22 484

K=9 m=9 T=45 405 4224
W=0.82

Los expertos relacionan sus criterios y llegan a reducir la lista de las
competencias para el puesto de trabajo Especialista municipal en derecho
sobre el urbanismo y la vivienda (jefe de departamento)

v' Liderazgo: consiste en dirigir, orientar y supervisar el trabajo en la
subdireccion, delegando autoridad a los miembros del equipo para tomar
decisiones y mover los recursos indispensables de manera que se
garantice la calidad en los servicios. Es comunicarse y estimular a los
trabajadores de forma continua; reconocer el esfuerzo y ser ejemplo

para el colectivo.

v' Comunicacioén: saber escuchar al cliente, manteniendo un trato afable
con la requerida educacion formal, siendo capaces de que exista una
amplia fluidez en las conversaciones interpersonales acerca de toda la
informacién necesaria sobre los servicios y normativas que se aplican en
cada caso, con el objetivo de lograr un entendimiento.

v' Orientacion al cliente: brindar la informacion necesaria sobre
ordenamiento territorial y urbanismo cada vez que el cliente lo necesite,
saber escuchar al cliente para conocer sus intereses e inquietudes, y
tener destreza en el manejo de los procedimientos de trabajo, para
reducir al minimo las demoras y elevar el nivel de satisfaccién de todo el
personal que asista a la organizacion.

v' Conocimientos tecnoldgicos: presentar habilidades tecnoldgicas
presentando dominio y conocimientos del sistema, operando
microcomputadoras, conocer y saber aplicar las normas de seguridad

informatica y los programas informaticos utilizados.
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Para los restantes puestos solo se exponen los resultados de las competencias
determinadas en cada uno de ellos y su conceptualizacion; no se plasman las
tablas con los métodos Delphi y Kendall debido a que se procede de igual

manera en todos los casos.
Especialista municipal en derecho sobre el urbanismo y la vivienda:

v' Comunicacioén: saber escuchar al cliente, manteniendo un trato afable
con la requerida educacion formal, siendo capaces de que exista una
amplia fluidez en las conversaciones interpersonales acerca de toda la
informacién necesaria sobre los servicios y normativas que se aplican en
cada caso, con el objetivo de lograr un entendimiento.

v' Orientacion al cliente: brindar la informacion necesaria sobre
ordenamiento territorial y urbanismo cada vez que el cliente lo necesite,
saber escuchar al cliente para conocer sus intereses e inquietudes, y
tener destreza en el manejo de los procedimientos de trabajo, para
reducir al minimo las demoras y elevar el nivel de satisfaccion de todo el
personal que asista a la organizacion.

v' Responsabilidad: ser capaz de lograr los objetivos establecidos en el
tiempo establecido y con la calidad requerida. Lograr que se cumpla
adecuadamente la realizacion de los tramites en la DMPF, y contribuir al

trabajo del Departamento.

v' Conocimientos tecnolégicos: presentar habilidades tecnoldgicas
presentando dominio y conocimientos del sistema, operando
microcomputadoras, conocer y saber aplicar las normas de seguridad
informética y los programas informaticos utilizados.

Especialista B en ordenamiento territorial y urbanismo:

v' Comunicacion: tener la capacidad para comunicarse con los demas
miembros del equipo y clientes. Ser claro y conciso en dar
informaciones a los clientes para evitar mal entendidos y por
menores que retrasen el proceso. Escuchar de manera atenta
opiniones de sus comparieros.

v' Trabajo en equipo: Colaboracién de los trabajadores para el

cumplimiento de las funciones de la organizacién anteponiendo los
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intereses del colectivo a los personales, estableciendo un ambiente
de ayuda y solidaridad donde se fortalezca el sentido de pertenencia
del personal con la instalacion.

v" Innovacion y creatividad: ubicarse en el desarrollo tecnolégico
actual, implementar el sector al desarrollo informético y seguir
trabajando en la elaboracibn de paginas web para un mejor
funcionamiento y seguridad de los procesos en el futuro.

v' Mejora continua: Mejorar la calidad de los procesos mediante
acciones correctivas, preventivas y el andlisis de la satisfaccién en
los clientes, para lograr la eficiencia de los procesos. Hacer énfasis
en la formacion periddica de los trabajadores a través de la

capacitacion continua.
Técnico en ordenamiento territorial y urbanismo:

v' Trabajo en equipo: integrarse de manera conjunta todos los miembros
del equipo, distribuir de manera eficaz las tareas y compromisos de los
trabajadores, creando un ambiente armonioso. Debe integrarse a la
toma de decisiones del equipo donde sea de sincera voluntad la
participacion de todos los miembros para trabajar conjuntamente.

v' Responsabilidad: atenerse a las reglas, normas y leyes establecidas,
respetar la informacién reservada o confidencial. Demostrar un alto
sentido del deber a toda prueba y una propension al cumplimiento y
responsabilidades que la direccién le asigna apegado a los estandares
de efectividad requerida.

v' Profesionalidad: se debe ser capaz de lograr los objetivos propuestos
aun en ausencia de sus directrices o en presencia de obstaculos,
garantizando el trabajo previsto con la calidad requerida, demostrando
capacidades validas en la solucion de problemas. Demostrar completo
dominio de las técnicas elementales de dibujo, medidas de conversion,
pantégrafos y herramientas utilizadas en el trabajo. Conocer técnicas y
métodos de captacion de informacion masiva e interpretacion de
territorio, ejecutar el trabajo de escaneo y digitalizacion y demas

técnicas.
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v' Capacidad analitica: tener pleno dominio de las operaciones que
desarrolla el departamento, siendo capaz de analizar e interpretar los
datos e informacidn necesarios, asi como enfrentar situaciones de

diversa indole que puedan presentarse.

Fase 6. Elaboracion de las matrices de competencias laborales para los

puestos seleccionados.

A partir de un trabajo grupal con el comité de expertos y el grupo de trabajo,
partiendo de la conceptualizacion de las competencias de los puestos procedid
a la elaboracion de la matriz de competencias para cada puesto de trabajo
objeto de estudio, la cual muestra los comportamientos, habilidades y
conocimientos que componen las competencias requeridos ante el trabajo.
Para ello se conjugan los elementos: Saber, Saber-Hacer, Querer-Saber- Ser,
Saber-Aprender, Hacer-Saber. Para cada comportamiento se definié un nivel
del uno al cinco, ubicandolo en el estado deseado. Posteriormente fueron
aprobados y revisados las matrices con sus diferentes niveles de
comportamientos, habilidades y conocimiento, esto se realiza entre el grupo de
trabajo y el comité de expertos. Las matrices de competencias integraran el
formato de los profesiogramas que se elaboran en la fase siguiente.

Fase 7. Elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo

Paso 7.1. Conformacion del formato de los profesiogramas

Una vez elaboradas las matrices de competencias de los puestos de trabajo y
revisado el andlisis y descripciébn de los mismos, se procede a dar formato
definitivo a los profesiogramas. Para ello se realiza una revision de los modelos
utilizados por, Cuesta Santos (2010) [3], Pérez Muifios (2013) [1] Pulgarén
Leicea (2014) [15], Monzdn Alfaro (2018) [17]; Rodriguez Gonzéalez (2019) [12]
se decide utilizar una aproximacion de Pérez Muifios (2013) [1] por todos los
componentes que presenta.

Posteriormente se elaboran los profesiogramas de cada puesto objeto de
estudio, los cuales aparecen anexados adjunto a esta investigacion debido a

las dimensiones que ocupa.

Paso 7.2. Revision de los profesiogramas
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El equipo de trabajo y el comité de experto aprueban y revisan los
profesiogramas de los puestos de trabajo corroborando que estos se

encuentren correctamente elaborados y con todos los elementos.
Fase 8. Presentacion de la version final
Paso 8.1. Presentacion y aprobacion de los profesiogramas

El equipo de trabajo y el comité de expertos con el Consejo de Direccidon
realizan una reunion donde se dan a conocer y son aprobados los
profesiogramas de los puestos de trabajo de la Subdireccion de Tramites y
atencion a la poblacion.

Paso 8.2. Comunicacion y documentacion a los trabajadores ocupantes de los

puestos

Se comunica y notifica la culminacion de la investigacién en presencia de los
trabajadores del area por parte del equipo de trabajo que realiza el estudio. De
forma individual se le entrega a cada uno de los ocupantes de los puestos de
trabajo que forman parte del estudio una copia del documento elaborado con

los profesiogramas.

Las fases 9 y 10 de esta etapa no ha sido posible desarrollarlas pues es
necesario que transcurra un tiempo de su implementacion para evaluar los

resultados a través de evaluaciones que se realicen frecuentemente.
Conclusiones Parciales

v A partir de las técnicas empleadas fueron determinadas vy
conceptualizadas las competencias en la Subdireccion de Tramites y
atencién a la poblacion y las de los puestos de trabajo relacionados con
el departamento.

v Mediante la aplicacion del procedimiento seleccionado, quedaron
elaborados los profesiogramas, para los puestos de trabajo de la
Subdireccion de Tramites y atencion a la poblacion.

v' Lafase 9y 10 del procedimiento no ha sido posible desarrollarla pues es

necesario que transcurra un periodo de tiempo para su ejecucion.
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Conclusiones
El desarrollo de la investigacion realizada en Direccion Municipal de

Planificacion Fisica del municipio de Jovellanos, permitié arribar a las

siguientes conclusiones:

1.

Se dio cumplimiento al objetivo general planteado en la investigacion, al
aplicar un procedimiento para la elaboraciéon de los profesiogramas en la
Subdireccion de tramites y atenciéon a la poblacién con vistas a la

implementacion del Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano.

Fue desarrollada la fundamentacion tedrica que sustenta la Gestion por
Competencias donde se abordaron principalmente los conceptos de
Gestion del capital humano, andlisis y descripcion de los puestos de
trabajo y Gestidén por competencias.

Se selecciono el procedimiento en aproximacion de Pérez Muifios (2013)
[1] para la elaboracion de los profesiogramas en el area de la
Subdireccion de tramites y atencion a la poblacion

A través de los métodos Delphi y Kendall quedaron definidas las
competencias del proceso de tramites y atencion a la poblacién siendo
estas: Orientacibn al cliente, Trabajo en equipo, Comunicacion,

Responsabilidad, Seguridad, salud y medio ambiente.

Fueron determinadas y conceptualizadas las competencias de los
puestos de trabajo del departamento objeto de estudio, siendo las méas
representativas: Orientacion al cliente, Comunicacion, Responsabilidad,
Conocimientos Tecnoldgicos.

Resultaron disefiados los profesiogramas que contienen las
caracteristicas del puesto, requerimientos, requisitos fisicos y de
personalidad, condiciones laborales, valores compartidos,
comportamiento organizacional y la matriz de competencias laborales

como componente fundamental del mismo.
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Recomendaciones:
Al analizar los resultados obtenidos y las conclusiones arribadas en la presente

investigacion, se recomienda lo siguiente:

1. Implementar los profesiogramas desarrollados para los puestos de
trabajo de la subdireccion perteneciente al proceso de Tramites y
atenciéon a la poblacién, con el fin de culminar la validacion del
procedimiento dandole el seguimiento requerido.

2. Desarrollar la fase 9 y 10 del procedimiento seleccionado, una vez

transcurrido el tiempo necesario para su ejecucion.

3. Comunicar a toda la organizacion la importancia de esta investigacion

para mejorar el desempeiio de sus trabajadores.
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Anexos
Anexo 1: Seleccion de expertos.

Coeficientes de conocimiento (Kc)

Fuente: elaboracion propia

Conocimiento  (0.181) X X X X X X X X X X
Competitividad (0.086) X X X X X X X X X
Disposicion (0.054) X X X X X X X X X
Creatividad (0.100) X X X X X X X X X
Profesionalida (0.113) X X X X X X X X X
d

Capacidad de  (0.122) X X X X X X X X X
andlisis

Experiencia (0.145) X X X X X X X X X
Intuicion 0.054 X X X X X X X X
Actualizacion (0.227) X X X X X X X X X
Colectividad (0.018) X X X X X X X X X X
KC 1 1 0.9 0.914 0.982 0855 0.9 0.887 0.878 0.946 0.873
(coeficiente de 46

conocimiento)

72



Elaboracién de los profesiogramas en la subdireccion de trdmites y atencion a la poblacion JI

8

Coeficiente de argumentacion

Fuente: elaboracion propia

A M B
Estudios teéricos 0.2 0.2 0.1 A A A B B M M M A A
realizados 7 1 3

Experiencia 02 02 01 A M A M A M A M A A
obtenida 4 2 2

Conocimientos 01 01 00 A A M A B M A A A A
de trabajos 4 0 6

nacionales

Conocimientos 0.0 00 00 B B A B M A B A M A

de trabajo en el 8

extranjero

Consultas 00 00 00 A B A M B B M B M M
bibliogréficas 9 7 5

Cursos de 01 01 01 A M A M M B B A B M
actualizacion 8 4 0

Ka 09 08 09 07 06 07 08 08 08 09

8 6 6 4 8 6 0 8 8 4
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Anexo 2: Modelo de cuestionario para determinar las competencias laborales

de los puestos de trabajo

Estimado experto se realiz6 una seleccion de las competencias que mas se

utilizan en la literatura consultada.
Datos de identificacion del puesto:

Puesto:

Determinacion de las competencias clave del puesto. El puesto exige las

siguientes competencias.

(Recuerde que solo tiene que ordenar las competencias que ha considerado

clave, entre un minimo de 5y un maximo de 9).

Claves Orden Competencias

Si No
Liderazgo
Comunicacion
Orientacion al cliente
Seguridad, salud y medio ambiente
Constante autosupercacion
Responsabilidad
Etica profesional
Actitud positiva ante el cambio
Conocimientos tecnoldgicos
Innovacion y creatividad
Trabajo en equipo
Conocimientos generales de la organizacion

En caso de existir alguna competencia que no se haya citado nombrela y diga

en qué orden la pondrias.
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