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RESUMEN

El factor humano es fuente poseedora de recursos intangibles que gestionados correctamente,
conducen a la creacién de ventajas competitivas dificiles de imitar. El mundo cuenta hoy con
un capital humano cada vez méas preparado y capaz de adaptarse a las nuevas condiciones
tecnoldgicas; por lo que nuestras organizaciones deben continuar trabajando para que ese
capital humano, que laboran en ellas alcancen mayor preparacion y competencia, se trata de
que el éxito de las organizaciones esta en el talento que logre gestionar y no en si misma.

En este trabajo se realiz6 un analisis y descripcion del cargo Jefe de Departamento Docente
enla Universidad de Oriente, Santiago de Cuba realizando un andlisis de las insuficiencias en
las funciones generales y especificas del mismo y su implicacion en la gestion de los recursos
humanos.

Se utilizaron instrumentos y técnicas tales como: la revision bibliogréafica, entrevistas,

cuestionarios, técnicas computacionales, recopilacién de informaciones confidenciales etc.



ASTRACT

The human factor is a source possessing intangible resources that, properly managed, lead to
the creation of competitive advantages difficult to imitate. Today the world has a human
capital that is more and more prepared and able to adapt to the new technological conditions;
SO our organizations must continue working so that human capital, which work in them
achieve greater preparation and competence, is that the success of organizations is in the
talent that manages to manage and not in itself.

In this paper, an analysis and description of the position of the Head of Teaching Department
at the Universidad de Oriente, Santiago de Cuba was carried out, analyzing the shortcomings
in the general and specific functions of the same and their implication in the management of
human resources.

Instruments and techniques such as bibliographic review, interviews, questionnaires,

computer techniques, collection of confidential information, etc. were used.
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INTRODUCCION

Para que la direccion de Recursos Humanos [RH] sea eficaz se hace necesario conocer y
poseer una comprension sélida de los puestos de trabajo en toda la organizacion. Sin
embargo, el hecho de que una empresa deba llenar docenas y hasta cientos de diferentes
puestos, hace que sea casi imposible conocer de memoria las caracteristicas y detalles de cada
uno. La solucion consiste en un sistema efectivo de informacion sobre los recursos humanos,
que contenga datos precisos sobre cada puesto. Cuando se dispone de un sistema de
informacidn, sea éste tradicional o electronico, se permite que la direccién de RH opere con
iniciativa y creatividad.

Si se carece de esta informacidn, disminuiré la posibilidad de cambiar o actualizar los disefios
de puestos, reclutar nuevos trabajadores, capacitar a los actuales, determinar las
compensaciones adecuadas y desempefiar muchas otras funciones relacionadas con los
recursos humanos. Por lo que decimos que no se puede hacer una buena planificacion de
recursos humanos si no se dispone de la estructura organizativa que requiere la empresa en
estos momentos y se desconoce la que va a necesitar en el horizonte temporal para el cual se
establezca el techo de la prevision.

Para comprobar si la entidad esta4 dotada de la adecuada estructura, se procede a analizar su
actual organizacion por medio de los correspondientes estudios organizativos. Esta
informacién que va a formar parte del sistema de informacion de recursos humanos, va a
proceder en gran medida de un correcto analisis, descripcion y valoracién de los puestos de
trabajo.

La Universidad de Oriente [UO] es una de las instituciones educativas méas prestigiosas del
pais por lo que preserva, promueve y desarrolla la cultura a través de la constante basqueda de
la excelencia en la formacién integral de los estudiantes, en la investigacion cientifica y la
innovacion tecnoldgica, en la superacion de los profesionales y en la extension universitaria,
en correspondencia con las exigencias internacionales y las prioridades nacionales y
territoriales, insertdndose en la sociedad con la pertinencia y el impacto que exige el momento
en que vivimos.

Esta cuenta con 13 facultades y 8 centros universitarios municipales, cursandose 62 carreras,
en curso regular diurno 50, en curso por encuentro 41, y en educacion a distancia 3, CNMS: 9

especialidades.
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Para el desarrollo del proceso de Direccion, la UO tiene aprobada una plantilla de 283

cuadros, estan cubiertos 268 cargos, de los cuales no estan realmente definidas las funciones
de cada uno de los ellos.

Actualmente estd enfrascada en la implantacion de herramientas con vistas a elevar la
eficacia, eficiencia y a la vez mejorar el nivel educativo de la sociedad hasta alcanzar los
pardmetros necesarios para la cultura general integral del pueblo, ddndole gran importancia a
la Gestion de Capital Humano, teniendo en cuenta que el analisis y descripcion del puesto de
trabajo es la herramienta basica para desarrollar con exito el SGRH, garantia para alcanzar
dicha meta.

Situacion problémica:

En UO, Santiago de Cuba se han realizado estudios relacionados con la gestion de diferentes
areas o subsistemas del Sistema de Gestion de Recursos Humanos [SGRH], pero no un
analisis y descripcion de los puestos de trabajo, especificando el cargo Jefe de Departamento
Docente. Hoy en dia en la entidad no existe un buen conocimiento de las funciones generales
y especificas de los cuadros, por lo que tomamos como referencia este cargo.

Problema a resolver:

¢Como erradicar las insuficiencias en las funciones generales y especificas del cargo Jefe de
Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba; para elevar la organizacién, eficiencia y
productividad en el trabajo?

Variable dependiente:

Anaélisis y organizacion del trabajo en las funciones generales y especificas del Cargo Jefe de
Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba.

Variables independientes:

> Eficiencia
> Productividad

Obijeto de investigacion:

Sistema de Gestion Integrada de Recurso Humano [SGICH].

Campo de accion:

Proceso de planeacion de necesidades y analisis y descripcion del cargo Jefe de
Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba.

Obijetivo General:

Analizar y describir el cargo Jefe de Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba.
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Objetivos especificos:

» Caracterizar la situacion existente en el cargo Jefe de Departamento Docente
en la UO, Santiago de Cuba.

» Seleccionar los instrumentos, técnicas y procedimientos que permitan evaluar
la situacion existente en el puesto de trabajo seleccionado en el proceso y
referente objeto de estudio.

» Aplicar un instrumento sobre la base de enunciar las funciones generales y
especificas para el puesto escogido, que permita atenuar los problemas
existentes y sobre todo proyectar un sistema de recomendaciones.

Justificacion y Viabilidad:

La posibilidad de aprovechar la preparacién, profesionalidad, conocimientos y experiencias
de los recursos humanos que posee como principal activo y las exigencias de su
entorno.

Esta investigacion resulta de gran interés para los especialistas y directivos de la universidad,
pues aporta informaciones relevantes relacionadas con la gestion del capital humano, asi
como de las deficiencias en su gestion, de ahi las propuestas que se realicen para mejorar la
misma.

La relevancia social esta dada porque con una efectiva gestién del capital humano la
organizacion puede ofrecer un servicio con mayor calidad a sus estudiantes y profesores
para obtener mayores resultados que se reviertan de forma positiva en la sociedad.

La viabilidad de la investigacion estd determinada por la necesidad que tiene
universidad de trabajar con un procedimiento que le permita realizar una integracién entre los
subsistemas de recursos humanos, para garantizar los procesos operativos del ejecutivo de
cuadro de la misma, contando con los medios y recursos tanto humanos como materiales, para
poner en practica el sistema.

La investigacion constituye una alternativa que proporciona criterios para la gestion del
capital humano de la universidad, con el objetivo de mejorar el proceso de toma de
decisiones en tiempo real.

Marco de referencia:

Para el desarrollo de este trabajo se parte del andlisis de definiciones de algunos autores:
Alles, Martha (2000); Cuesta, Armando(2005); Chiavenato (2011), respecto a sus

percepciones sobre andlisis y descripcidn de puestos y organizacién del trabajo, con el fin de
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argumentar el desarrollo de esta investigacion, asumiendo valorativamente algunos de estos

conceptos:

El andlisis de puestos es el procedimiento a través del cual se determinan los deberes y la
naturaleza de las posiciones y los tipos de personas (en términos de capacidad y
experiencia), que deben ser contratadas para ocuparlas. Proporciona datos sobre los
requerimientos del puesto que mas tarde se utilizan para desarrollar las descripciones del
puesto (lo que implica el puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona que se

debe contratar para ocuparlo).

Organizacion del trabajo: La organizacion del trabajo trata la relacion entre las personas y
los medios de produccion en determinado ambiente laboral, con el objetivo de optimizar el
trabajo vivo (fuerza de trabajo) o la estructura humana de la organizacion laboral, (Cuesta,
2005).

Hipdtesis:

Si se realiza un andlisis del cargo Jefe de Departamento Docente en la UO, Santiago de
Cuba; se podrd lograr un aumento en la eficiencia y productividad de los procesos
organizativos para atenuar los problemas existentes en la entidad.

Meétodos, instrumentos y técnicas empleadas:

Métodos:

Historico-l6gico: En la explicacion del conjunto de influencias sociopoliticas, econémicas y
culturales que inciden en el fendmeno objeto de estudio, dentro de un marco historico
concreto.

Inductivo-deductivo: En la articulacion de la comprensiéon y de la critica del objeto de
estudio a partir de descomponerlo y recomponerlo de lo general a lo particular y
viceversa.

Analisis - sintesis: En la fragmentacidén y desarticulacion de las informaciones, datos, y
teorizaciones (de lo reconocido o establecido) en torno al tema; para su posterior
rearticulacién y produccion de un nuevo conocimiento.

Anélisis de documentos: En el analisis de los datos e informaciones obtenidas de diferentes
fuentes consultadas, y en la reflexion de las diversas posiciones y opiniones de distintos

especialistas con respecto al tema.
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Instrumentos y técnicas:

e Cuestionarios a los Jefes de Departamento Docente para la recogida de la informacién
requerida.

e Entrevistas (A personas con experiencia en el cargo).

e Meétodos estadisticos: Media aritmética, el Alfa de Cronbach y el Coeficiente de
Concordancia W. de Kendall.

e  Muestreo.

e Programas informaticos: Decisiones para la seleccion y validacion de los expertos, el
Statistic Program for Social Sciences para Windows (SPSS) para el procesamiento de
la informacion y el Microsoft Excel para la elaboracion de tablas y gréficos.

e Criterios de expertos.

Este trabajo sera estructurado de la siguiente forma:

Capitulo 1: Marco tedrico- conceptual de la Gestion de Recursos Humanos.

En este capitulo se abordara todo lo relacionado con el marco tedrico y conceptual de la
Gestion de Recursos Humanos, asi como la organizacion del trabajo en el andlisis y
descripcidn de puestos de trabajo.

Capitulo 2: Caracterizacion de la Universidad de Oriente, Santiago de Cuba y los Cuadros.
Esta dirigido a exponer las caracteristicas generales de la entidad y del area objeto de estudio.
Capitulo_3: Aplicacion de los instrumentos escogidos para el analisis y descripcién del
puesto y la organizacion del trabajo para el cargo Jefe de Departamento Docente.

Se aplican los diferentes instrumentos haciendo una valoracion de sus resultados en el analisis

y descripcién del cargo Jefe de Departamento Docente.

Finalmente se exponen las conclusiones y se dan a conocer las recomendaciones de la

investigacion.
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Capitulo I: Marco tedrico - conceptual de la Gestién de Recursos Humanos.

1.1. Antecedentes de la Gestion de los Recursos Humanos.

Los constantes cambios y trasformaciones en las que se ven envueltas las organizaciones
actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y rigidas a sistemas avanzados y
flexibles. La Gestion de Recursos Humanos ha pasado a ser una funcién eminentemente
estratégica y dindmica que proyecta en el factor humano su principal clave de éxito.

Todo ello, ha obligado a los directivos de las organizaciones, a establecer sistemas y procesos
adaptativos a las nuevas estructuras, necesitando de técnicas que le permitan afrontar y vencer
los retos a los que se ven sometidas las organizaciones, 1o que ha traido consigo una elevada
flexibilidad en el campo de los recursos humanos.

La funcion de recursos humanos ha surgido, se ha desarrollado y ha evolucionado hasta
convertirse en una de las areas mas dinamicas e importantes de una organizacion. Su
aparicion se vincula con la segunda revolucién industrial, a inicios del siglo XX, donde se
incorporan todos los conocimientos de la ciencia y la tecnologia a la administracion,
iniciandose asi el movimiento de la “Administracién Cientifica” o Taylorismo * [hace
referencia a la division de las distintas tareas del proceso de produccion]. Fue un método de
organizacion industrial, cuyo fin era aumentar la productividad y evitar el control que el
obrero, donde se mejora la eficiencia, lo que favorece la especializacion, se hace necesaria la
creacion de departamentos especializados de gestion de personal.

Esta funcion es la que, probablemente sea mas avanzada, desde el momento en el que se
comienzan a desarrollar con caracter cientifico las diferentes areas del management de las
empresas, en los albores de las revolucién industrial. Desde esta época, poco a poco, ha ido
adquiriendo nuevas competencias y aumentando su peso dentro de las decisiones
empresariales. Este hecho se ha debido, especialmente, a la cada vez mayor complejidad
inherente a su gestion y, sobre todo, a que el nivel de incidencia de esta funcion sobre la
actividad empresarial ha ido en crecimiento paulatinamente.

Aunque la historia de la funcién de personal es, por lo tanto, relativamente corta, incluye un
conjunto de avances sustanciales. Este desarrollo no ha tenido lugar de forma aislada; muy al
contrario, la evolucién de la funcién de personal se ha dado en un contexto social
determinado: el contexto industrial. De hecho, la funciéon de personal “representa una

respuesta a los dramaticos y continuos cambios que la industrializacién ha generado en la

*https://www.clubensayos.com/Negocios/administracion-cientifica-taylorismo/3178829.html
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sociedad y en el mundo del trabajo”?. Entre los cambios y postulados que generé la

revolucion industrial destaca el nacimiento y difusion de los de la organizacion cientifica del
trabajo. Esta circunstancia supone una cierta paradoja, ya que el desarrollo posterior tanto de
la funcién de personal como de la teoria de organizacion de empresas, se ha construido frente
al Taylorismo.

En aquel entonces, la administracion del personal constituyé el primer estadio por el que pasa
la funcion de recursos humanos. En este periodo predominaba una concepcion del trabajador
como un elemento mas en el sistema productivo, respondiendo a la analogia hombre/maquina.
Esta concepcidn se transformd progresivamente hacia un modelo de conducta laboral que
concibe al trabajador como miembro de un grupo y como un individuo que tiene una
personalidad con un conjunto de potencialidades a desarrollar. En la década del veinte los
estudios realizados, pusieron de manifiesto las necesidades sociales y la importancia de los
grupos en las organizaciones, de modo que esto, asociado a la demanda de los sindicatos y a
la investigacion de campo en esta materia contribuyd a incorporar bajo la funcion de
administracion de personal, tareas de caracter social que constituyen una nueva disciplina a
tratar en las negociaciones y los conflictos laborales.

En 1945 al terminar el conflicto bélico mundial se realizaron investigaciones en el campo de
la ingenieria del factor humano y se aplicaron técnicas al estudio del trabajo y su entorno, que
dieron como resultado las primeras areas de psicologia industrial en los departamentos de
personal. Esto estimulé el cambio y la adaptacion del papel del departamento de personal con
nuevas tareas que le dieran un rostro mas humano. A medida que las organizaciones
progresaban y asimilaban los adelantos cientificos - técnicos, se fue modernizando las
funciones de recursos humanos®.

1.2 Capital Humano y Recursos Humanos.

Capital Humano.

En la actualidad, el mundo cuenta con un capital humano cada vez mas preparado y capaz de
adaptarse a las nuevas condiciones tecnoldgicas que ha impuesto la ciencia y la técnica
contemporanea; por lo que se cuenta con un concepto mas avanzado y abarcador, que es el

concepto de Capital Humano referido por varios autores:

*http://www.eumed.net/libros-gratis/2010c/753/Competencias%20Laborales.htm

*http://vww.eumed.net/libros-gratis/2010c/753/Competencias%20Laborales.htm
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Edvinsson L. Y Malone M (1999) citado por Font, E. Lezcano, C. (2005), expreso: “como
todas las capacidades, conocimientos, destrezas y la experiencia de los empleados y directivos
de la empresa. Pero tiene que ser algo mas que la simple suma de estas medidas, debe captar
igualmente la dinamica de una organizacion inteligente en un ambiente competitivo
cambiante”.

Becker (2002) citado por Font, E. y Lezcano, C. (2005), planteo: “la inversion en dar
conocimientos, formacion e informacion a las personas; esta inversion permite a la gente dar
un mayor rendimiento y productividad en la economia moderna y aprovechar el talento de las
personas”s.
Fidel Castro Ruz en el discurso de la primera graduacion de la Escuela Latinoamericana de
Medicina el 20 de agosto (Castro, F. 2005), planted “el 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”G.

La definicion hecha por Fidel Castro Ruz trata un concepto méas amplio, resalta los valores
humanos; va mas alla del enfoque de capital humano para una empresa, se enfoca en el
desarrollo de un pais a disposicién de otros. Cabe sefialar que los conceptos actuales de este
activo hombre, o especificamente su talento puesto al servicio de su organizacion, juegan un
papel estratégico fundamental. Esto se afirma por la necesidad del enfoque sistémico y
caracter abierto que deben tener las organizaciones para enfrentar los retos y dificultades que
se presenten.

Recursos Humanos.

En la época actual donde ha crecido sustancialmente el reconocimiento sobre la importancia
de los conocimientos en la gestion de las organizaciones, se cuenta con un concepto mas
avanzado y abarcador, de Recurso Humano referido por diferentes autores:

Recursos Humanos (RH) al trabajo que aporta el conjunto de los empleados o colaboradores
de una organizacién. Pero lo mas frecuente es llamar asi a la funcién o gestion que se ocupa

de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los colaboradores de la organizacion.

*https://es.wikipedia.org/wiki/Capital_Humano
SVia Definicion.mx: http://definicién.mx/capital-humano/

®https://es.wikipedia.org/wiki/Capital_Humano


zim://A/A/html/O/r/g/a/Organizaci%C3%B3n.html
https://es.wikipedia.org/wiki/Capital_Humano
https://es.wikipedia.org/wiki/Capital_Humano
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Estas tareas las puede desempefiar una persona o departamento en concreto junto a los

directivos de la organizacion.

Generalmente la funcion de Recursos Humanos esta compuesta por &reas tales como
reclutamiento y seleccion, contratacion, capacitacion, administracion o gestion del personal
durante la permanencia en la empresa (Anexo 1). Dependiendo de la empresa o institucion
donde la funcion de Recursos Humanos opere, pueden existir otros grupos que desempefien
distintas responsabilidades que pueden tener que ver con aspectos tales como la
administracion de la nébmina de los empleados o el manejo de las relaciones con sindicatos,
entre otros. Para poder ejecutar la estrategia de la organizacion es fundamental la
administracion de los Recursos humanos, para lo cual se deben considerar conceptos tales
como la comunicacion organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la
cultura organizacional’.

Cuando las actividades estan interrelacionadas forman un sistema. Un sistema consta de dos o
mas partes (subsistemas) que interactlan pero que poseen respectivamente limites claros y
precisos. En un automdvil, por ejemplo, se identifica el sistema eléctrico; en el cuerpo
humano, el sistema respiratorio.

Las actividades de personal constituyen un sistema compuesto de elementos claramente
definidos. Cada actividad (o subsistema) se relaciona directamente con todas las demas. Por
ejemplo, el subsistema de ingreso de personal influye en la evaluacion del desempefio.
Ademas, cada subsistema se ve afectado por los objetivos del departamento de recursos
humanos, por sus politicas y por el medio externo.

Resulta muy 0til pensar en términos de subsistemas, porque asi es posible identificar las
relaciones existentes entre las partes. Cuando se considera la Direcciéon de Recursos Humanos
(DRH) desde el punto de vista de un sistema, las relaciones entre las actividades de personal
se identifican con gran precision.

La concepcion de la actividad de DRH en términos de sistemas implica en primer lugar la
delimitacion de las actividades. Estos limites sefialan el punto en que da principio el entorno
externo. El entorno constituye un elemento importante porque la mayor parte de los sistemas
son sistemas abiertos. Un sistema abierto es aquel que es afectado por el entorno. Las
organizaciones son influidas por el entorno en que existen y, por tanto, son sistemas abiertos.

Asi mismo, las actividades de DRH constituyen un sistema abierto, ya que son influidas y

"Via Definicion.mx: http://definicién.mx/recursos-humanos/
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dependen en gran medida del entorno. A continuacion se muestra una estructura de la DRH,
desde el punto de vista de un enfoque de sistemas. Los subsistemas y sus elementos
respectivos constituyen, precisamente, el contenido del presente curso de DRH.

A muchos en ocasiones nos han surgido interrogantes y tratamos de obtener una respuesta
detallada y coherente que satisfaga nuestra curiosidad e inquietud, hay quien confunde con
frecuencia los significados de capital y recursos humanos atribuyéndole igualdades o
similitudes.

¢Es algo diferente recursos humanos y capital humano?

El concepto de recursos humanos, se refiere a las capacidades o tiende a valorar el trabajo y
las habilidades fisicas, dandole a la diferenciacion o personalizacion del trabajo una
importancia minima, en la que se considera a nadie imprescindible. EI concepto del capital
humano toma mas en cuenta el valor diferenciador de las personas, en el cual se toma en
consideracién el aporte de cada uno creando un valor personal, a través de sus aportaciones,
conocimientos y experiencias. De ahi se infiere que existe una evolucion en la forma y en el
concepto de la creacion de valor, se pasa de la destreza fisica o el uso de la fuerza, a la
destreza intelectual o conocimiento.

Se denomina recursos humanos a las personas con las que una organizacion (con o sin fines
de lucro, y de cualquier tipo de asociacion) cuenta para desarrollar y ejecutar de manera
correcta las acciones, actividades, labores y tareas que deben realizarse y que han sido
solicitadas a dichas personas.

Es por esto que, en la mayoria de las empresas por ejemplo, se realizan exhaustivos analisis y
evaluaciones a los candidatos que desean ocupar un puesto de trabajo en la empresa
convocante. Incluso, existen areas dentro de la empresa destinadas a la gestion de los recursos
humanos y profesionales especializados en esta disciplina, que abarca desde conocimiento
legal de contrataciones hasta principios de psicologia y desempefio actitudinal.
Podemos decir, que estas &reas se encargan de elegir al recurso humano mas apropiado para la
entidad, de acuerdo no s6lo con sus habilidades y destrezas para desempefiar el trabajo
requerido, sino también evaluando otras condiciones y actitudes personales que impacten o
puedan impactar de manera positiva en la organizacion: responsabilidad, compafierismo,
respeto, honestidad, transparencia.

Para esto, la organizacion debe ofrecer buenas condiciones laborales: en principio, un correcto
ambiente de trabajo que permita el desarrollo normal y comodo de las actividades, y algunas

otras condiciones que los futuros trabajadores siempre consideraran: posibilidades de
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progreso dentro de la organizacién, capacitacion permanente, premios por logros, incentivos,

entre otras cosas.

En este sentido, quienes estan a cargo de gestionar el area de recursos humanos, en contacto
permanente con las personas que trabajan en la organizacion, deben ser capaces de vincular
las inquietudes de los trabajadores y los intereses de la empresa a fin de lograr un beneficio y
equilibrio laboral hacia ambas partes.

Respecto de la importancia de las personas como motores impulsores dentro de la empresa en
cuanto a crecimiento y desarrollo, desde hace algunos afios, diferentes universidades o
centros de ensefianza superior han incorporado a su oferta académica cursos, diplomados, o
licenciaturas enteras destinadas al estudio del &rea de recursos humanos (su sigla es RH) y la
formacion de profesionales idoneos para desenvolverse en dichas éareas dentro de
organizaciones. Junto con el management, marketing, comunicacion corporativa Yy
responsabilidad social empresarial, conforma el conjunto de las denominadas “ciencias
empresariales™®.

Mientras que Ilamamos capital humano al conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y
talentos que posee una persona y la hacen apta para desarrollar actividades especificas.

Las actitudes son la base del capital humano, en estas se pueden constatar la conducta de las
personas la cual entra a jugar un papel importante en el mundo interno de los recursos
humanos. En la actitud correcta esté el primer paso hacia el ascenso dentro de la organizacion
ya que esta no se logra solo teniendo conocimientos Unicos e indispensables, sino de la
adopcion de una actitud correcta con relacion a su medio circundante.

Las actitudes son la parte que no se ven, pero que no dejan de ser imperceptibles, entre estas
se pueden mencionar las ganas que se perciben del empleado, su deseo y disposicion de hacer
las cosas, son competencia inherente a las personas y esto configura nuestra manera de actuar
frente al trabajo, por lo que se afirma, que es la base del capital humano.

El capital humano es el mas importante dentro de una organizacién y se remite a la
productividad de los trabajadores en funcién de su formacion y experiencia laboral. En
oportunidades se usa el término capital humano para sefialar los recursos que tiene una

empresa, de sus competencias que derivan en una mejora general de la produccién, esto

®http://blogs.evaluar.com/cual-es-la-diferencia-entre-rrhh-y-capital-humano
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vienedado al viejo concepto que colocaba al capital humano como factor de produccion y no
haciendo énfasis en la formacion del mismo®.

Luego de conocer los conceptos de estos investigadores y sus comparaciones, esta
investigadora considera que cuando nos referimos a capital humano y a recursos humanos,
estos términos no significan lo mismo; capital humano se refiere al conocimiento que posee
cada persona, entendiendo que a medida que este incremente sus conocimientos de esa misma
manera crecerd su capital humano y que recursos humanos son las capacidades y habilidades
fisicas de cada persona a la hora de realizar determinada tarea o actividad ya que son la parte
fundamental de una organizacion, y junto con los recursos materiales y econdémicos
conforman el todo que dicha organizacion necesita.

Con todos estos factores estrechamente intervinculados se tendran que ir conformando las
diferentes estrategias nacionales de desarrollo de recursos humanos calificados®. Pienso que,
como ha sucedido en el pasado con otros factores del desarrollo cientifico, Cuba cuenta con
condiciones para encontrar y desplegar soluciones creativas Yy aportar experiencias de valor
general en el manejo de este crucial recurso para el desarrollo.

La posibilidad del factor moral para cultivar y retener un importante potencial humano es
parte de la propia historia de las instituciones cientificas cubanas, virtualmente creadas al
impulso del proceso revolucionario. La misma ha puesto de manifiesto la enorme importancia
del valor como motivacion para afrontar limitaciones objetivas, tales como las derivadas del
criminal y prolongado blogueo norteamericano, y lograr avances venciendo todo.

Dentro de los procesos administrativos cada paso se entrelaza con otro, por lo que el analisis y
descripcion de puestos de trabajo abre la pauta para que todos ellos puedan realizarse de
manera correcta y profesional; partiendo de la necesidad de promover mejores préacticas
empresariales mediante el analisis de los procesos basicos que generan mejora al interior de la
organizacion.

Requisitos que conforman el SGICH segun las Normas Cubanas 1SO.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad,
establecidas por la Organizacion Internacional de Normalizacion. Se pueden aplicar en

cualquier tipo de organizacion o actividad orientada a la produccion de bienes o servicios. Las

*http://concepto definiciones/capital-humano/

Ohttp:/www.cubadebate.cu/opinind/2015/01/18/recursos-humanos-un-capital-invaluable
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NC SGICH 3001: 2007 establece un conjunto de requisitos a cumplir por las organizaciones
para lograr la implementacion de un SGICH, tales como:

Requisitos generales; requisitos vinculados a las competencias laborales; a la organizacion del
trabajo; a la seleccion e integracion; a la capacitacion y desarrollo; a la estimulacion moral y
material de los trabajadores; requisitos vinculados a la seguridad y salud en el trabajo;
vinculados a la evaluacion del desempefio; a la comunicacion institucional; al autocontrol del
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano; vinculados a la Administracion de Capital
Humano; a los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente el
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

1.3 Analisis y descripcién de puestos de trabajo.

Se podria definir el puesto como la agrupacion de todas aquellas actividades realizadas por un
solo empleado que ocupen un lugar especifico dentro del organigrama de la organizacion;
mientras que el puesto de trabajo consiste en analizar tanto las instalaciones y lugar de
trabajo, donde se desempefiara la persona con la capacidad y las habilidades requeridas para el
puesto.

Analisis de puestos.

Cuando las instituciones establecen nuevas plazas es necesario que establezcan cuales son las
caracteristicas de este puesto para que asi los empleados puedan conocer qué destrezas o
habilidades necesitan para ser elegidos y si cumplen con todos los requisitos. Para esto es
necesario disefiar el empleo, esto se hace estableciendo las tareas y responsabilidades que la
persona que tenga este puesto debe realizar con su equipo de trabajo.

Luego de disefiado el puesto se deben identificar las tareas, deberes y responsabilidades que
se espera que realice en el trabajo. También se establecen las habilidades que la persona deba
poseer para cumplir correctamente con las tareas que se le solicite. Este proceso se conoce
como analisis de puesto de trabajo. El es sumamente importante ya que ayuda a los posibles
empleados o0 a la persona ya contratada a conocer las necesidades esenciales que tiene la
institucion con respecto a este puesto. Lo cual hace que se beneficie porque contrata a
personas altamente calificadas y evitan problemas por falta de conocimiento o habilidades.

En el analisis de puestos de trabajo se encuentran dos derivaciones: la descripcion de trabajo y
las especificaciones. La descripcion de trabajo consiste en un resumen escrito de las tareas,
responsabilidades y condiciones de trabajo, ademas de que incluye una lista de detalles. Las
especificaciones de trabajo son las habilidades necesarias y con detalles, necesarias para

cumplir satisfactoriamente con el puesto.
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Cuando la descripcién y la especificacion de trabajo son muy detalladas ayudan a mejorar la

calidad de servicio y lleva a la institucion a un nivel mayor de desempefio porque a pesar de
que puedan existir puestos muy parecidos, cada uno tiene un fin politico y manera distinta de
trabajar. Es por esto que, a pesar, de que cada puesto sea muy parecido, los detalles ayudan a
conocer mas a fondo la necesidad de la entidad.

Realizar un correcto andlisis de puestos es vital para que una empresa plante los pilares
basicos de su estructura. No solo nos ayudara a aumentar la eficiencia de las selecciones de
personal sino que también nos permitira realizar un adecuado reparto de funciones, marcar
mejor los objetivos individuales, programar tramos salariales, confeccionar formularios de
solicitud de empleo y aumentar la motivacién de los trabajadores, entre otros beneficios™.
Pasos para el analisis de puestos.

Los seis pasos para realizar un analisis de puestos son:

Paso 1. Determinar el uso de la informacion resultante del analisis de puestos. Ello
determinaria, a su vez, el tipo de datos que se retina y la técnica que se utilice para hacerlo.
Paso 2. Identificar los puestos. Para ello es conveniente obtener el inventario de puestos de
trabajo de que dispone la empresa. El inventario, como su nombre indica, no describe el
puesto, Unicamente especifica cuantos puestos similares hay, cuantos trabajadores estan
realizando esas labores y cdémo se denomina el puesto a nivel de unidad organica:
departamento, division, taller o grupo. Una vez obtenido el inventario se esta en condiciones
de seleccionar los puestos representativos para analizarlos.

Paso 3. Reunir y estudiar la informacion previa. Es necesario revisar la informacién previa
disponible, como organigramas, diagramas de proceso y descripciones de puestos.

Paso 4. Reunir informacion del analisis de puestos. El siguiente paso es analizar realmente el
puesto obteniendo los datos sobre las actividades que involucra, la conducta requerida a los
trabajadores, las condiciones de trabajo y los requerimientos humanos (como las
caracteristicas y capacidades necesarias para desempefiar un trabajo). Para esto debe utilizarse
una o mas de las técnicas de analisis de puestos que se explican mas adelante.

Paso 5. Revise la informacion con los participantes. El analisis de puestos ofrece informacién
sobre la naturaleza y funciones del puesto. Esta informacion debe ser verificada con el

trabajador que lo desempefia y un superior inmediato. El verificar la informacion ayudara a

™ http:/www.monografias.com/trabajos89/analisis-puestos/analisis-puestos.shtml
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determinar si es correcta, si estd completa y si es facil de entender para todos los

involucrados. Este paso de revision puede ayudar a obtener la aceptacion del ocupante del
puesto de los datos del analisis que se obtuvieron, al darle la oportunidad de modificar la
descripcion de las actividades que se realiza.

Paso 6. Elabore una descripcion y especificacion del puesto. En la mayoria de los casos, una
descripcion y especificacion de un puesto son dos resultados concretos del analisis de puestos.
La descripcion del puesto (ya se dijo) es una relacion por escrito de las actividades y
responsabilidades inherentes al puesto asi como de sus caracteristicas importantes como las
condiciones de trabajo y los riesgos de seguridad. La especificacion del puesto resume las
cualidades personales, caracteristicas, capacidades y antecedentes requeridos para realizar el
trabajo, y podria ser un documento separado o parte de la misma descripcion del puesto.

Descripcidén de puestos.

Las descripciones de puestos de trabajo nos sirven para articular los perfiles de los empleados
y de los candidatos en los procesos de seleccién en el logro de los objetivos de la
organizacion, esto quiere decir que deben formar parte de la estrategia de la misma. La
descripcion de un puesto de trabajo delimita funciones, permite una division del trabajo
acertada y asigna responsabilidades dentro de la organizacion.
Para hacer una buena descripcion de un puesto de trabajo, se deben incluir los siguientes
aspectos:
» Obijetivos del puesto: ¢ Qué papel desempefia y que objetivos tiene en la organizacién?
» Descripcion de tareas: ¢Qué actividades se realizan de forma habitual, periodica u
ocasional? ;Con qué frecuencia se realizan las mismas? ¢ Cuanto tiempo dedica a cada
una?
» Relaciones: ¢Con qué otros departamentos se relacionan? ;Es un contacto habitual,
periédico u ocasional?
» Disponibilidad: ¢Es necesaria disponibilidad para viajar? ¢ Requiere traslado?
» Documentacion: ¢Qué documentos se manejan habitualmente? ;Qué documentos se
generan?
» Ambiente: ;En qué condiciones ambientales se realiza el trabajo?
» Riesgos: ¢Existen riesgos de accidentes laborales? ¢Durante cuanto tiempo se expone
a los empleados a un riesgo? ¢La realizacion de las tareas ponen en riesgo a terceras

personas?
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» Dedicacion: ¢En qué horario se desempefia? ¢Existen limitaciones para el disfrute de
las vacaciones? ¢Se trabajan los fines de semana?

» Integracion: ;Qué formacidn inicial se requiere para cubrir las exigencias del puesto?
¢Forma parte de algun plan de carrera? ;Existe plan de acogida?

» Observaciones generales: En este apartado, las personas dedicadas al analisis de
puestos plasmaran los aspectos destacados que hayan observado y que sean dignos de
mencion.

Definir un puesto se basa en realizar un analisis del mismo para obtener una descripcién
pormenorizada de las tareas realizadas asi como determinar la relacion con otros. Para hacerlo
correctamente tendremos que estipular las habilidades necesarias para que un trabajador
pueda desempefiarlo con éxito™2.

Algunos métodos para la descripcion de puestos de trabajos.

Existen cinco métodos basicos muy utilizados para conseguir esta descripcion (Anexo 2).
Algunos son relativamente rapidos y otros necesitan de mas tiempo (y por tanto de mas
recursos) pero que a cambio nos pueden dar una descripcion mas completa. Si queremos
contratar al mejor empleado para un puesto primeros debemos tener muy claro cémo es el
puesto a cubrir.

Observacion directa.

La observacion directa es especialmente til en los trabajos que consisten principalmente en
actividad fisica observable. Por otra parte, la observacion a menudo no es apropiada cuando el
puesto requiere de una gran cantidad de actividad mental dificil de evaluar (abogados,
ingenieros de disefio) o si con frecuencia se espera que el trabajador participe en actividades
importantes que podrian ocurrir sélo ocasionalmente, como una enfermera que maneja
emergencias.

Esta se utiliza por lo regular junto con las entrevistas. Una forma de hacerlo es observar al
trabajador en su trabajo durante un ciclo completo de labores. En este punto se toman notas
de todas las actividades observadas durante el desarrollo del trabajo. Después de acumular

tanta informacion como sea posible, se entrevista al trabajador. Es necesario alentar la persona

Yhttps:// descripcion.mx/puesto-de-trabajo/ centro-de-clientes
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a que aclare los puntos no entendidos y que explique las actividades adicionales que realiza

gue no se hayan observado.
Ventajas.

¢+ Mediante la observacion, el analista se familiariza directamente con el trabajo.

+« El analista puede observar condiciones importantes de trabajo que a menudo
constituyen los aspectos distintivos de ciertos puestos.

+«+ El analista puede observar varios puestos al mismo tiempo, sin interferir en la

corriente de trabajo.
Desventajas.

% Algunos empleados pueden sentirse incbmodos si se ven observados.
« Las dimensiones intangibles del trabajo, como sus elementos o requisitos
mentales o la interaccion personal, no se observan con facilidad.
¢+ La observacion adecuada de un puesto en que las actividades de rutina son la
excepcion requiere mucho tiempo. Por ejemplo, para observar cabalmente el
puesto de un supervisor, el analista necesitaria acompafarlo varios dias o
quizés semanas para poder familiarizarse con todos los elementos del puesto.
Este método es mas facil cuando mas estructurados estén los puestos que se van a analizar
(en general los de nivel mas bajo). Como ya se sefialo, para puestos con mayor contenido
intelectual la utilidad del método es muy baja.
Por altimo, es un método que requiere una elevada inversion de tiempo y dinero, asi como
una experiencia considerable de la persona que va actuar como observador, de tal manera que
se pueda garantizar la fiabilidad tanto de sus observaciones como el registro de las mismas.
El diario.
Es un autoinforme que cumplimenta el titular del puesto. En él registra de una forma
sistematica las tareas que lleva a cabo y el tiempo que dedica.
La principal ventaja que presenta es que es poco costoso en su disefio y ademas una parte de
la tarea del analisis no requiere la presencia del especialista.
Por el contrario, esta poco garantizada la objetividad de la informacion que se obtiene, ya que
es el propio trabajador el que registra la informacion; ademas, el trabajo que se ahorra el
analista, lo tiene que realizar el trabajador, por lo que requiere una importante dedicacion y

tiempo del ocupante del puesto con la consiguiente distraccion de sus tareas habituales.
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Esto supone que ciertos trabajadores claves, concientizados sobre la importancia del analisis,

registren sus actividades diarias en un documento para obtener un listado de tareas.

Entrevistas.

La entrevista que se lleva cabo con el trabajador supone una situacién de interaccion en la que

se da un intercambio de informacidn entre entrevistador y entrevistado.

Su finalidad es recoger la informacion de primera mano necesaria para poder comprender

globalmente y documentar el contenido del puesto de trabajo objeto de estudio.

Existen tres tipos de entrevistas que se pueden utilizar para obtener datos para el analisis de

puestos: entrevistas individuales con cada trabajador, entrevistas colectivas con grupos de

trabajadores que desempefian el mismo trabajo y entrevistas con uno 0 mas supervisores que
tengan un conocimiento a fondo del puesto que se esta analizando. La entrevista grupal se
emplea cuando un gran numero de personas realizan un trabajo similar o idéntico, ya que de
esta amanera se obtienen rapidamente y a bajo costo datos sobre el puesto. Por lo general, el
supervisor inmediato del trabajador asiste a la sesion del grupo; si no es asi, es necesario

entrevistar al supervisor por separado para obtener su punto de vista sobre los deberes y

responsabilidades del puesto.

Cualquiera que sea el tipo de entrevista que se utilice, es importante que el entrevistado

entienda perfectamente la razén de la misma, ya que existe una tendencia a malinterpretar

estas entrevistas como evaluaciones de eficiencia. Cuando se da el caso, los entrevistados
pueden no estar dispuestos a describir con precision sus trabajos o los de sus subordinados.

Ventajas.

% Es tal vez el método mas ampliamente utilizado para determinar los deberes y
responsabilidades de un puesto; su uso generalizado refleja muchas ventajas.

s Ademaés, entrevistar al trabajador permite a la persona detectar actividades y
comportamientos que de otra forma podrian no salir a la luz. Por ejemplo, las actividades
importantes que sélo ocurren en ocasiones o la comunicacion informal (entre, digamos,
un supervisor de produccion y el subdirector comercial) que no aparecen en el
organigrama, podrian ser detectadas por un entrevistador habil.

% Ademas, una entrevista puede ofrecer oportunidad de explicar los objetivos y resultados
del andlisis de puestos, y permitir al entrevistado dar a conocer desacuerdos o puntos de

vista, que de lo contrario no llegarian a oidos de la gerencia.
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% Una entrevista es también una forma relativamente sencilla y rapida de obtener
informacion. Por otro lado, es una técnica muy flexible, por lo que se puede compaginar
facilmente con otras técnicas.

Desventajas.
¢+ Los principales inconvenientes se derivan de la necesidad de formacion y experiencia de
los analistas y de la importante inversion de tiempo que se requiere.

% Otro problema se relaciona con la deformacion de la informacion, ya sea debido a una
falsificacion directa o a un malentendido involuntario.

« EIl analisis de puestos, es con frecuencia el preludio de un cambio en la remuneracion
determinada para un puesto. Por tanto, en ocasiones el personal lo considera como una
evaluacion del desempefio que podria (y a menudo sucede), afectar su sueldo. Es por ello
que los trabajadores tienden a exagerar ciertas responsabilidades al tiempo que minimizan
otras. De ahi que obtener informacion valida pueda ser un proceso lento y penoso.

Preguntas comunes.

A pesar de sus inconvenientes, las entrevistas son muy utilizadas. Las preguntas que se
formulan con mas frecuencia son:
% ¢Qué puesto ocupa?
% ¢Cuales son los principales deberes de su puesto?
% ¢Qué hace exactamente el ocupante del puesto?
% ¢En qué lugares diferentes trabaja?
% ¢Cudles son los requisitos de educacion, experiencia, capacidad y (cuando sea
adecuado) certificacion y permisos?
% ¢En qué actividades participa?
% ¢ Cudles son las responsabilidades del puesto?
% ¢ Cudles son las exigencias basicas y criterios de desempefio que caracterizan el trabajo?

% ¢En qué consisten exactamente sus actividades?

%

» ¢ Cudles son las condiciones de trabajo y el ambiente en el que se desarrolla?
% ¢Cuéles son las exigencias fisicas del puesto? ;Y las exigencias emocionales y
mentales?

Normas para la entrevista.

Hay varios aspectos que deben tenerse en consideracion cuando se realiza una entrevista de

analisis de puestos.
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Si se trabaja en un analisis de puestos, la persona que lo haga y el supervisor, deben

trabajar juntos para identificar a los trabajadores que sepan mas sobre el mismo, asi
como aquellos que podrian ser més objetivos en la descripcion de sus deberes y
responsabilidades.

Se debe establecer rapidamente un ambiente de cordialidad con el entrevistado, conocer
su nombre, hablarle en un lenguaje facil de entender, comentar en forma breve el
proposito de la entrevista y explicarle como fue que esa persona resultd elegida para
responderle.

Es necesario seguir una guia estructurada o lista de verificacion, en la que se incluyan
las preguntas y se tenga espacio para las respuestas. Esto asegura que se identificaron
previamente las preguntas importantes, y que todos los entrevistadores (si hay maés de
uno) hacen todas las preguntas requeridas. Sin embargo, es necesario asegurarse de que
el trabajador tenga cierta libertad para responder y que haya algunas interrogantes
abiertas como: ¢Hubo algo que no quedo cubierto con nuestras preguntas?

Cuando las actividades no se realizan con regularidad por ejemplo, cuando el trabajador
no desempefia el mismo trabajo una y otra vez a lo largo del dia se le debepedir que
haga una lista de sus deberes en orden de importancia asi como la frecuencia con que
los realiza. Eso asegurara que las actividades cruciales que se efectian con poca
frecuencia como los deberes ocasionales de una enfermera en la sala de emergencia no
se pasen por alto.

Al término de la entrevista es necesario revisar y verificar los datos, normalmente se
consigue repasando la informacion con el supervisor inmediato del trabajador y con este

altimo.

Cuestionarios.

Otro método eficaz de obtener informacion para el analisis de puestos es pedir a los

trabajadores que respondan cuestionarios en los que describan los deberes y responsabilidades

relacionados con su empleo.

Lo que hay que decidir en este caso es qué tan estructurado debe ser el cuestionario y las

preguntas que se tienen que incluir. En un extremo, algunos cuestionarios son listas de

verificacion muy estructuradas. Cada trabajador recibe un inventario de quizas cientos de

tareas o deberes especificos y se le pide que marque si desempefia 0 no esa labor y si es asi,

cuanto tiempo le toma. Por otro lado, el cuestionario puede ser abierto y s6lo pedir al

trabajador que describa las actividades principales de su puesto. En la practica, el mejor
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cuestionario suele estar a la mitad de estos dos extremos. Un cuestionario tipico de analisis de

puestos puede tener varias preguntas abiertas (describa las actividades principales de su
puesto), asi como preguntas cerradas (referentes, por ejemplo, a la experiencia previa
requerida).
Ya sea estructurado o no estructurado, cualquier cuestionario tiene ventajas y desventajas.
Ventajas.
% Es una forma eficaz y rdpida de obtener informacion de un gran nimero de
trabajadores; es menos costoso que entrevistar, por ejemplo, a cientos de

trabajadores.

X/

% EI cuestionario como método de recogida de informacién se derivan de la
posibilidad que le proporcionan a la persona que lo tiene que cumplimentar de
reflexionar sobre sus respuestas, pudiendo conseguir asi que sean mas objetivas y

concretas.

Ademas, la homogeneidad en las respuestas que se derivan del cuestionario, permite un

tratamiento comparativo de los resultados obtenidos para los distintos putos de trabajo.

Desventajas.

+ Eliminan el contacto y la discusion entre el analista y el empleado.
¢+ Las respuestas escritas pueden dejar de laja algunas cuestiones esenciales.
« Para que los cuestionarios sean eficaces, se necesita prepararlos muy
cuidadosamente.
+¢ Llenarlos lleva tiempo.
¢+ Pueden surgir problemas de interpretacion para quien los llena como para el
analista que tiene que correlacionar las respuestas.
Realizar un cuestionario puede ayudar a los empleados a informar de las caracteristicas del
puesto sin la presion de una entrevista ni cortas limitaciones temporales. Ademas puede
plantearse un sistema de anonimato Util en ciertas organizaciones.
Lo que diga el experto o Método Delphi.
Las técnicas especificas que se utilizan para dinamizar la reunion del grupo de expertos son
muy variadas, aunque la finalidad siempre es la misma: recoger informacion relevante a un

puesto (o varios) de trabajo.
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Su utilidad principal se da para describir puestos especificos de nueva creacion, que por esta

razon carecen de ocupante.

Ademas, es habitual que los expertos hayan sido los impulsores de la creacion de estos huevos
puestos, y en consecuencia conozcan bien los objetivos que se persiguen y las tareas que hay
que desarrollar para conseguirlos. Es un meétodo rapido, seguramente menos costoso (Si
medimos los tiempos, etc.) pero también menos fiable.

No obtendremos una respuesta adaptada a la realidad de nuestra empresa ni sera de tanta
ayuda a la hora de realizar una seleccion de personal. Es el menos recomendable segin mi
punto de vista pues cada empresa es un universo y cada puesto una galaxia muy particular.
Una buena descripcién del puesto de trabajo serda muy importante a la hora de atraer a los
candidatos iddneos; ademas, debera transmitir a los posibles candidatos de manera clara los
requisitos del puesto.

Es importante también, aclarar la diferencia existente entre ciertos términos comunmente
utilizados en el analisis y descripcion de puestos de trabajo:

Elemento: Es la unidad minima indivisible del trabajo.

Tarea: Actividad individualizada e identificable como diferente del resto.

Funcion: Conjunto de tareas, realizadas por una persona, que forman un area definida de
trabajo. Suelen mantener entre si una relacion de proximidad fisica o técnica.

Obligacién: Se le denomina asi a los diversos compromisos que puede desarrollar una persona
en una organizacion.

Puesto: Se trata de una o mas funciones que se organizan constituyendo una nueva unidad de
orden superior y adoptan una posicion jerarquica en la organizacion. También puede definirse
como una unidad de organizacion que conlleva un grupo de deberes y responsabilidades que
lo vuelven separado y distinto de los otros.

Ocupacion: Clases de puestos que pueden ser hallados en diferentes organizaciones y que
presentan una gran similitud entre si. Este término esta relacionado con la calificacion
profesional de los individuos, que le capacita para el desempefio de determinados puestos de
trabajo™®.

Todos los métodos expuestos hasta aqui ofrecen informacion real sobre lo que los
trabajadores hacen. Por tanto, se les puede utilizar para elaborar las descripciones y el analisis

del puesto.

Bhttp:/Mww.michaelpage.com.mx
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Lo antes expuesto esta estrechamente relacionado con el interés en torno a la formacion y

certificacion con base a las competencias laborales que se ha venido incrementando desde
hace varios afios en América Latina. De hecho, ya antes del advenimiento del modelo de
competencia laboral se promovian®* proyectos regionales sobre la certificacién ocupacional,
orientados hacia el reconocimiento formal de las capacidades laborales, independientemente
de la forma como se adquirieron de ahi el vinculo de las competencias laborales con el puesto
de trabajo.

1.3.1 Las competencias laborales vinculadas al puesto de trabajo.

Una competencia laboral se podria definir como la capacidad, real y demostrada, para realizar
con éxito una actividad de trabajo especifica. A la hora de definir las competencias existen
diferentes teorias o corrientes. Estas son algunas definiciones:

Sagi-Vela: define la competencia laboral como el conjunto de conocimientos (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el
desempefio de una determinada responsabilidad o aportacion profesional, aseguran su buen
logro™.

Vargas, Casanova y Montanaro: sefialan que competencia laboral es la capacidad de
desempefiar efectivamente una actividad de trabajo movilizando los conocimientos,
habilidades, destrezas y comprension necesarios para lograr los objetivos que tal actividad
supone. El trabajo competente incluye la movilizacién de atributos del trabajador como base
para facilitar su capacidad para solucionar situaciones contingentes y problemas que surjan
durante el ejercicio del trabajo™.

Alles (2000), dice que: una competencia laboral es una caracteristica subyacente en un
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio
superior en un trabajo o situacion’.

Luego de analizar los planteamientos de estos investigadores, esta autora considera que las
competencias laborales son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan

mejor que otras, lo que las hace eficaces en wuna situacion determinada. Estos

¥ Ainstancias de un proyecto de trabajo elaborado por Cinterfor/OIT en 1979 se defini6 la certificacién como:
«reconocimiento formal de las calificaciones ocupacionales de los trabajadores, independientemente de la
forma como hayan sido adquiridas».
Bhttp:/ww.eumed.net/libros-gratis/2010c/753/Competencias%20Laborales.htm
http://ww.eoi.es/blogs/madeon/2013/03/12/competencias laborales

7 http://www.gestiopolis.com/
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comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de test.

Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos.

Clasificacion.

Para Alles son cinco los principales tipos de competencias:

Motivacion. Los intereses que una persona considera 0 desea consistentemente. Las
motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u
objetivos y lo aleja de otros.

Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o informacion.
Concepto propio o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o imagen propia de una
persona.

Conocimiento. La informacidn que una persona posee sobre areas especificas.

Habilidad. La capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.

Competencia social: Colaborar con otras personas en forma comunicativa y constructiva,
mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento interpersonal.
Competencia participativa: Participar en la organizacion de ambiente de trabajo, tanto el
inmediato como el del entorno capacidad de organizar y decidir, asi como de aceptar
responsabilidades.

Alles en funcién de la estrategia de cada organizacién clasifica las competencias en:
Competencias cardinales: aquellas que deberdn poseer todos los integrantes de la
organizacion.

Competencias especificas: para ciertos colectivos de personas, con un corte vertical, por area
y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones. Usualmente se combinan ambos
colectivos™.

Luego de conocer las competencias laborales que son necesarias para cada puesto de trabajo,
es de vital importancia llegar a disefiar el perfil del cargo o puesto de trabajo para una mejor
organizacion el trabajo y poder desempefiarlo de manera coherente.

1.4: Perfil de Puestos y Organizacion del trabajo.
Perfil de Puestos.
Un perfil de puesto, también llamado perfil ocupacional de puesto vacante, es un método de

recopilacion de los requisitos y cualificaciones personales exigidos para el cumplimiento

Bhttp://www.gestiopolis.com/
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satisfactorio de las tareas de un empleado dentro de una institucién: nivel de estudios,

experiencia, funciones del puesto, requisitos de instruccion y conocimientos, asi como las
aptitudes y caracteristicas de personalidad requeridas. Ademas, el perfil de puesto se ha
convertido en una herramienta sumamente Util en la administracion y plantacion exitosa de los
Recursos Humanos de las instituciones de cualquier nivel.

Importancia dentro de una institucion.

Los perfiles de puesto sirven para definir e identificar las funciones y actividades de cada
empleado segun su cargo en una institucion. Con ello, se logra definir claramente lo que la
empresa espera del empleado o cualquier persona que pretenda ocupar su puesto. De esta
forma, se pueden desarrollar planes de capacitacion para el empleado, enfocados a fortalecer
sus areas débiles de acuerdo al puesto que ocupa. La intencion es que tras cumplir con el
mencionado plan de capacitacion, el empleado haya logrado incrementar el desarrollo de las
cualificaciones requeridas para desempefiar su puesto de manera dptima.

Estos representan una base para el desarrollo de manuales de operacién y procedimientos que
permite estandarizar o normalizar las actividades de los empleados. Es una especie de
parametro que resulta muy Util en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, ya que,
usando como base un perfil de puesto se puede seleccionar al candidato ideal para ocuparlo.
Con la persona adecuada en el puesto adecuado, los propdsitos y objetivos de la organizacién
tienen mayor posibilidad de ser cumplidos y esto no es posible si no se tiene una conciencia
de lo que es un trabajo organizado.

El desarrollo organizacional aborda, entre otros muchos, problemas de comunicacion, de
direccion, conflictos entre grupos, temas de identificacion y destino de la institucion,
satisfaccién y motivacion de los miembros de la organizacion, asi como cuestiones de mejora
institucional, por lo que se considera un instrumento por excelencia para la gestion del cambio
en busca del logro de una mayor eficiencia y organizacion del trabajo.

Organizacion del trabajo. Particularidades.

La organizacion del trabajo es el proceso que integra a los recursos humanos (RH) con la
tecnologia, los medios de trabajo y los materiales en el proceso de trabajo (productivo, de
servicios, formacion o conocimientos), mediante la aplicacion de métodos y procedimientos
que posibiliten trabajar de forma racional, armdnica e ininterrumpida, con niveles requeridos
de seguridad y salud, exigencias ergonomicas y ambientales, para lograr la maxima
productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad y sus

trabajadores.
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La organizacion del trabajo es la base que sustenta el incremento de la productividad en los

centros laborales. De los resultados de su estudio se derivan las medidas organizativas de
capacitacion y desarrollo de los trabajadores, el mejoramiento de las condiciones de trabajo y
los ingresos de los mismos; la autora considera que en la actualidad las empresas mas
competitivas son las que tributan a la mejora continua de los procesos de trabajo y al
desarrollo de la calidad de los mismos, como factor de penetracion en el mercado.

Ello exige un proceso de restauracion del orden y la disciplina laboral para continuar
avanzando y dejar atras la improductividad, el despilfarro y otras deficiencias, asi como los
esfuerzos por adaptar la actividad econdmica a las condiciones cambiantes, aplicando nuevos
métodos y técnicas en la busqueda de las principales reservas y potencialidades de eficiencia
de una empresa, que tiene entre sus primordiales indicadores, la productividad laboral, con las
sabidas pretensiones de alcanzar el méas 6ptimo y racional empleo del capital humano; por lo
que es cada vez mas efectivo el concepto de transformar la tradicional gestion de los recursos
humanos existentes en muchas entidades, en una utilizacion destinada a lograr un elevado
desempefio™.

Nuestra provincia no esta exenta de estos cambios y transformaciones, por lo que concluye la
autora que la UO es un punto ideal para poner en practica esta nueva realidad e ir modificado
el contrato entre la organizacién y sus miembros, basandonos ahora en el desarrollo
profesional de los empleados y en la busqueda, por parte de la misma, de nuevas formas para
potenciar al maximo las competencias de su personal a través de la organizacion del trabajo.
Para dar respuesta a este gran reto, adoptaremos la aplicacion de instrumentos y técnicas de
analisis y descripcion de puestos de trabajo, como una alternativa para impulsar la formacion
y la educacion, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de la

organizacion y sus miembros.

1.5: El Sistema de Gestion de Recursos Humanos en el Ministerio de Educacion
Superior su disefio y aplicacion en la Institucion.

Es incuestionable que el factor principal para el desarrollo, calidad y competitividad de los
productos de una Institucion de Educacion Superior (IES), son sus recursos humanos y en
particular su claustro.

Desde el triunfo de la Revolucion y con mayor coherencia a partir de la creacion del

Ministerio de Educacion Superior en 1976, se ha trabajado en todas sus instituciones para

http:/www.arearh.com/psicologia/descripcinédepuestos.htm
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garantizar los profesores altamente calificados tanto en su especialidad, como desde el punto

de vista pedagdgico e identificados con los principios de la Revolucion, los que tienen como
mision principal la formacion integral de los especialistas de nivel superior que el pais
necesita.

Consecuentemente, se han establecido politicas, normas juridicas y procedimientos para la
seleccion y preparacion de los profesores, investigadores, dirigentes y personal de apoyo y
han ido evolucionando los sistemas de organizacion del trabajo, el control y evaluacion de los
resultados y la calidad de los mismos.

Como resultado del propio desarrollo y madurez alcanzados por la organizacion, asi como la
interaccion con el entorno, existe una conciencia mas clara de la necesidad de producir
cambios en los métodos y estilos de direccion que propicien una mayor participacion,
comprometimiento, motivacion y creatividad de todos sus recursos humanos.

El Sistema de Direccion en el Ministerio de Educacion Superior, ha evolucionado desde los
esquemas tradicionales de planificacion y organizacion, hacia la Planeacion Estratégica y la
Direccién por Objetivos que actualmente se asume y cuya implementacion implica
transformaciones profundas tanto en el pensamiento, las acciones y comportamientos en todas
las esferas y niveles, asi como en los procedimientos a aplicar.

En la Planeacion Estratégica del Ministerio de Educacion Superior, la Gestion de los Recursos
Humanos es una de las areas claves y por tanto se consideré una Unidad de Accion
Estratégica (UAE), cuya direccion y objetivos debe garantizar el cumplimiento exitoso de la
estrategia global y estar coherentemente articulada con el resto de las unidades. El Sistema de
Gestion de Recursos Humanos define los principios mas generales para el funcionamiento,
desarrollo y movilizacion de todos los integrantes de la organizacién, para alcanzar sus
objetivos acordes con la misién y la vision compartida.

¢+ Su desarrollo es responsabilidad en primera instancia de los jefes a los diferentes
niveles apoyados por la unidad organizativa especializada.

% Su eficacia y eficiencia debe ser evaluada en relacion con la contribucion que el
mismo realice al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

% Los métodos y estilos de direcciébn que se empleen deben estimular el trabajo
colectivo, la implicacion y participacion de sus integrantes en la toma de decisiones,
asi como la creatividad, competitividad y excelencia de los mismos. Es por ello
imprescindible potenciar al maximo el trabajo en equipo en el cumplimiento de los

objetivos comunes.
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Elementos integrantes del Sistema.
La tendencia mas generalizada y aplicada en las organizaciones de éxito en la actualidad, es la
de tratar a los Recursos Humanos de forma integral, concentrando lo que tradicionalmente se
manejaba por separado en areas como personal, cuadros, capacitacion, organizacion del
trabajo, salarios, proteccion e higiene, entre otras, en un sistema donde el centro es el hombre
y los planes y las acciones interactian coherentemente entre si y el resto de los sistemas
existentes en la organizacion.
El SGRH estd compuesto por elementos que no se corresponden necesariamente con unidades
organizativas o areas, los que representan esferas de atencion que deben desarrollarse y que se
encuentran estrechamente interrelacionadas.
Se consideran los elementos o subsistemas siguientes:

¢ Planeacién de necesidades y analisis y disefio de puestos.

¢ Reclutamiento, seleccion y preparacion inicial.

¢+ Formacion y desarrollo.

++ Organizacion y condiciones de trabajo.

+¢+ Evaluacion del desempefio.

¢+ Atencidn, retribucion y reconocimiento.

% Control y evaluacion del sistema.
A continuacién se define el subsistema en cuestion, los objetivos principales, caracteristicas,
asi como los indicadores basicos que permiten evaluar su funcionamiento y eficiencia.

Subsistema de Planeacion de necesidades y andlisis y disefo de puestos.

La planeacion es el proceso de determinar con antelacion las necesidades de recursos
humanos en correspondencia con la estrategia de desarrollo y los objetivos establecidos para
el cumplimiento de la mision. Este subsistema debe permitir proyectar la satisfaccion de las
necesidades de personal con una Optica racional, combinando los factores internos, entre ellos
las caracteristicas propias de los puestos de trabajo, con los externos propios del entorno en
que ésta se desarrolla.
Se requiere contar como minimo con informacion actualizada sobre:
e cambios en la organizacion (estratégico, tecnoldgicos, organizativos, inversiones, etc,
e inventario de puestos de trabajo segun categorias, complejidades, funciones y

requisitos de los mismos,
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evaluacion del potencial humano, incluyendo conocimientos, habilidades,

capacidades, preferencias laborales entre otros,
conocimiento del entorno y sus potencialidades,
pérdidas esperadas (jubilaciones, traslados, bajas, etc.),
movimientos internos y renovacion proyectada,

oferta y demanda de trabajadores por categorias.

En el disefio y analisis de los puestos deberd jugar el papel fundamental el jefe inmediato

superior, con la participacion de la organizacion sindical a ese nivel y el colectivo laboral.

Obijetivos:

1. Definir las funciones, complejidades y requisitos de calidad de cada puesto de trabajo

tomando en cuenta las caracteristicas de cada segmento o &rea de trabajo,
garantizando la méxima racionalidad desde el punto de vista econdémico y en la
utilizacion de los recursos humanos a partir de la ampliacion del perfil y el
multioficio.

Determinar las necesidades de personal atendiendo a la organizaciéon del trabajo
docente, cientifico, productivo o de los servicios a nivel de cada entidad y area, en
base a los objetivos estratégicos establecidos para el cumplimiento de la mision.
Elaborar y ejecutar eficientemente la politica de sustituciones, reemplazos y
promociones a corto, mediano y largo plazo, sobre la base de estudios del flujo o
movimiento de personal, potencialidades existentes, asi como los resultados de la

evaluacion del desempefio.
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Capitulo 11: Caracterizacion de La Universidad de Oriente, Santiago de Cuba y sus

Cuadros.

2.1: Caracterizacion de la Organizacion.

Resefa Historica.

El 10 de octubre de 1947, en acto solemne realizado en el Gobierno Provincial de Santiago de
Cuba, con la presencia de la campafa de La Damajagua Yy las autoridades de la provincia, se
fundd la Universidad de Oriente. La génesis de este centro se encuentra en el seminario San
Basilio el Magno, creado en el afio 1722.

Las carreras fundadoras de este centro fueron Pedagogia, Filosofia, Derecho, Ciencias
Comerciales e Ingenieria Quimica Industrial. La matricula inicial fue de 170 alumnos. Su
primera sede fue la entonces Escuela de Comercio.

Después de 1976, el pais se organiz6 con una nueva division politico-administrativa. También
se cred el Ministerio de Educaciéon Superior (MES), encargado de dar cumplimiento a los
acuerdos del Primer Congreso del PCC en relacion a la politica de desarrollo de la educacion
superior cubana. La universidad se multiplicé en 7 nuevos Centros de Educacién Superior en
la antigua provincia de Oriente.

En el afio 2002 con la Universalizacion de la Educacién Superior se consolidé el principio de
llegar a todos los sectores de la poblacién con derecho a una ensefianza superior publica y
gratuita.

En septiembre de 2015 se integraron las Universidades de Oriente y Ciencias Pedagdgicas
“Frank Pais Garcia” y la Facultad de Cultura Fisica constituyéndose la actual Universidad de
Oriente, mediante el Acuerdo 7599 del comité ejecutivo del Consejo de Ministros.

En su estructura la UO, lo que se muestra en su organigrama, (Anexo 3), cuenta con 13
facultades, Centros Universitarios Municipales: en los 8 municipios (excepto Santiago), 2
Entidades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion: CNEA y CBM. Forman parte de la estructura
de la nueva universidad 61 departamentos docentes, 7 centros de estudios. Se cursan 55
carreras en diferentes modalidades: curso regular diurno 48, curso por encuentros 29,
educacion a distancia 3. Se han acreditado 27 carreras, 7 con categoria de Excelencia y 19
Certificadas y 1 Autorizada.

El claustro lo componen 2 575 profesores, de ellos son doctores 43 620, para un 68%, master
115 454, para un 74%, titulares 396, auxiliares 835, asistentes 877 e instructores 434, ATD
33, Consultantes: 41.
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MISION

La UO preserva, desarrolla y promueve la cultura, en su condicion de universidad

revolucionaria, a traves de la constante busqueda de la excelencia en la formacion integral del

estudiante de pregrado y postgrado, la investigacion cientifica, su aplicacion y la extension a

la sociedad con la pertinencia e impacto que exige nuestro tiempo.

Para la determinacidon de la mision en este alto centro de estudio, se aplico la planeacion

estratégica, logrando asi, definir su objetivo supremo, orientado a la satisfaccion de todos los

nuevos compaferos que deciden ingresar a la Educacion Superior.
VISION

7
L X4

X/

L)

X/

X/

K/
°e

La UO trabaja por la excelencia y responde a la demanda de la sociedad de formar
profesionales competentes y comprometidos con la Revolucién y su Patria, poseedores
de una cultura general, habilidades y conocimientos al nivel de las mejores
Universidades de América Latina. Es un profesional que asume un comportamiento
social responsable.

Es una universidad integrada, ordenada y sustentable, con una infraestructura mejorada
que alcanza mayor visibilidad nacional e internacional, logra mejores resultados en la
cooperacion cientifica donde participan profesores y estudiantes dando respuestas a las
demandas del territorio y generando impactos en lo econdmico y en lo social.

La formacion postgraduada continta brindando a los profesionales las posibilidades de
actualizacién sistematica al méas alto nivel con un enfoque marxista y ajustada a los
intereses de la politica nacional.

Cuenta con un claustro revolucionario que trabaja por lograr la excelencia de sus
programas académicos y la superacion continua, sus miembros son ejemplo de
profesionales éticos y revolucionarios, alcanzando su quehacer todos los ambitos de
nuestra sociedad.

Incrementa la calidad y pertinencia de todos los procesos lo cual se traduce en mayores
niveles de eficiencia y eficacia y en un mayor grado de satisfaccién de los trabajadores.
La UO es de las tres universidades de mas historia, prestigio y resultado de la red de

universidades del pais.
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OBJETO SOCIAL
La UO tiene un objeto social segin el Ministerio de Economia y Planificacion en su
Resolucion 815/2013:

Prestar servicios academicos de pregrado, posgrado, cursos especializados, inscripcion de

eventos, consultorias, proyectos, valoraciones, aplicaciones, servicios cientifico - técnicos y

profesionales, de transferencia de tecnologias y asistencia técnica, asi como comercializar los

resultados de la ciencia, la técnica e innovacion.

VALORES COMPARTIDOS.

I. Incondicionalidad en la defensa de los principios revolucionarios.

Il. Consagracion.

I11. Excelencia.

IV. Sentido de pertenencia.

V. Colectivismo.

2.2 Caracterizacion de la UO desde los datos de RH.

Al cierre de abril del 2017 la UO cuenta con una plantilla aprobada de 4 769 de ella cubierta

4 031. Distribuida por categoria ocupacional:

Tabla 1. Categoria Ocupacional

Gréfico porcentual los
trabajadores por

Categoria Ocupacional.

Categoria Ocupacional

M Técnicos
® Admon

B Operario
M Servicio

M Dirigentes

W Ejecutivos

Categoria Aprobada | Cubierta | De ello
mujeres
Técnicos 4769 4031 2238
Administrativo | 61 45 28
Operario 283 236 9
Servicio 920 716 273
Dirigentes 1 1 1
Cuadros 265 253 104
Ejecutivos
Total 4769 4031 2653

Fuente: Base de datos RH.
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Tabla 2. Nivel de Escolaridad

Primaria | 9no Obreros Técnicos | Técnicos | 12mo | Nivel Msc. | Drc. | Dr.
grado Calificados | Docente | Medios grado | Superior
Mujeres | 2 217 12 14 340 337 1731 697 | 210 |2
Hombres | 2 171 42 15 197 217 734 518 | 200 |1
Total 4 388 54 29 537 554 2465 1215 | 410 | 3

Fuente: Base de datos RH.

Grafico porcentual del Nivel de Escolaridad por Sexo

Mujeres Hombres
H 9no grado B Obr. Calificados = Primaria = 9no grado
ETéc.Docente M Téc. Medios H Obreros Calificados B Técnicos Docente
m12mo m Nivel Superior ® Técnicos Medios ™ 12mo
B Primaria m Nivel Superior 0’q4% 1%

0,3%

0,04% 5,3% ~0.2%

—_—

Graéfico porcentual del Nivel de Escolaridad

Nivel Escolaridad General

M Primaria W 9no grado M Obreros Calificados ® Técnicos Docente
M Técnicos Medios  ® 12mo grado ™ Nivel Superior

0,09% _\9,6% 1,3%
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Composicion por edad.

La UO cuenta con una variedad de edades entre sus empleados, del volumen total de
trabajadores solo 4 031 plantilla cubierta en la edad comprendida hasta los 25 afios existen
257, lo que representa el 6,3 % y la mayoria de la fuerza laboral se encuentra de 26 a 60 y de
destacar que existe 83 con mas 70 afos.

Tabla 3. Composicion por Edades.

17 |17- |20- |26- |31- |36- |41- |46- |51- |[56- |61- |66- |+70
19 |25 |30 (35 |40 |45 |50 |55 60 |65 70
2 21 | 204 [373 |429 |326 |504 [535 |675 |547 |206 |126 |83

Fuente: Base de datos RH.

Graéfico porcentual del total de Trabajadores por Edad.

Trabjadores por edad

M Hasata 25 m26-45 46-60 M 61- masde 70

10% 6%

-
-

Analizando los datos que nos brinda la UO sobre sus recursos laborales, se puede definir que
cuenta con una fuerza laboral envejecida, ya que mas el 54 % del total de los trabajadores
estan recogido en el grupo de edades de mas de 45 afios, un 44 % se encuentra entre los 26 a
45 afios y un 6 % hasta 25 afios. El volumen total de trabajadores se encuentra en los grupos
de edades entre 45 afios y mas, destacandose que el 2 % son de més de 70.

2.3 Caracterizacioén de los cuadros de la UO.

Plantilla de Cuadros segun estructura aprobada

Aprobada | Cubierta | Vacantes | % Directivo Directivos | Ejecutivos | Docentes
Superior

283 268 15 946 |1 2 265 224

34



ll.:l,NIVERSIDAD
ORIENTE

Distribucion por Categoria Docente.

PT % PA % A % I % Sin categoria
docente

78 34,8 |91 40,6 | 45 20,0 | 10 4,46 | 27

Distribucion por Categoria Cientifica.
DrfC | % MSc % Inv. Agregado | %

91 40,6 | 128 57,1 |5 2,23

Distribucion por Sexo
Mujeres | % Hombres | %
149 52,6 | 119 42,0

Distribucién por Raza
Negros | % | Blancos | % | Mestizos | %

63 23,5 | 100 37,3 | 105 39,1

Analizando los datos que nos brinda la UO sobre su plantilla de cuadro, podemos decir que
posee un buen completamiento de esta, la mayoria estan cubiertas, el 73,79 % de los cuadros
poseen categorias docentes superiores, los cuadros de primer nivel con categoria cientifica
representan un 85%, 76,49 % de los cuadros son negros y mestizos, el 52,6 % mujeres y el
promedio de edad de los cuadros es de 46 afios.

La UO como centro de altos estudios en su estructura cuenta con 61 departamento docente, los
que tienen su plantilla de cuadros totalmente cubierta, siendo este un eslabon fundamental para
el buen funcionamiento de esta institucién de ahi que esta investigacion esté dirigida a
analizar y describir el perfil del cargo de Jefe de Departamento Docente.

2.3.1: Caracterizacion del cargo Jefe de Departamento Docente.

Un departamento es la estructura organizativa o nivel de direccion que constituye el nivel de
base en la linea de mando, pudiendo o no tener fines docentes, con funciones
predominantemente ejecutivas, pudiendo estar subordinado a una vicerrectoria, facultad, filial
municipal pedagogica o direccion e incluso directamente al rector; respondiendo por aquellos
procesos directamente asociados a la formacion del profesional que como encargo social
justifican su existencia. Es organo intermedio subordinado a una direccion, que responde por
una o mas lineas de trabajo, derivadas de la autoridad funcional de su direccion, tiene una
estructura plana.

Los departamentos seran catalogados segun las funciones que realicen en docentes y no

docentes, denominandose ademas como independientes, aquellos que se subordinan
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directamente al Rector, por lo que tomaremos como objeto de investigacion el cargo Jefe de
Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba.

Un departamento docente es el nivel de direccion que rige el trabajo de los profesores y se
ocupa directamente de proyectar, ejecutar y controlar el trabajo docente educativo,
investigativo y extensionista en la facultad o area, priorizando la formacion y desarrollo de
valores en los estudiantes, desde el contenido de las asignaturas y disciplinas que son de su
competencia. Estos se clasifican en departamentos - carrera y departamentos - disciplina.

El departamento - carrera es aquel que atiende una 0 mas carreras, y se subordina a una facultad
multicarrera.

El departamento - disciplina es el que tiene a su cargo una o mas disciplinas y puede estar
subordinado a una facultad - carrera a una facultad - multicarrera o al rector.

El jefe de departamento debe ser un educador de experiencia cientifica y pedagdgica con
prestigio, autoridad, cualidades y actitudes que le permitan desempefiar con calidad las
funciones correspondientes a ese cargo.

Misién

Materializar en consecuencia con las normativas existentes al respecto, el proceso de formacion
inicial y permanente de la(s) carrera(s) que atiende y/o en que presta servicio, ademas de
orientarla, asesorarla y controlarla; haciendo un uso adecuado de los recursos humanos,
materiales y financieros destinados para ello; sobre la base de la instrumentacion de las
orientaciones en este sentido devenidas del nivel inmediato superior. Por tal razon debe ejercer
una funcién técnico - metodoldgica.

Son atribuciones y obligaciones generales para los jefes de departamento docente, con
independencia del area o lugar en que se desempefie:

» Preparar y realizar mensualmente las reuniones de departamento, efectuando los analisis
pertinentes acerca del comportamiento de los principales indicadores de eficiencia
educacional y sus tendencias, exigiendo la responsabilidad individual respecto a ello y
haciéndolos corresponder con los resultados de la evaluacion del desempefio profesional.

» Custodiar y proteger las normativas y documentos de trabajo que le son entregados al
departamento, asi como la evidencia documental de su funcionamiento.

» Divulgar y promover los procesos de cambio de categoria docente, entre los profesores a
tiempo completo y parcial, asi como los tutores de la(s) carrera(s) que atiende el

departamento.
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Coordinar y solicitar los aseguramientos necesarios por parte del nivel superior para la
realizacion de las actividades departamentales.

Preparar y realizar las actividades metodoldgicas que le corresponden en atencién a su
cargo.

Controlar la marcha de los proyectos investigativos que desarrolla el departamento.
Organizar los actos de atestacion, predefensa y defensa de maestrias y doctorados, de los
maestrantes y aspirantes que atiende el departamento.

Son atribuciones y obligacionesespecificas para los jefes de departamento docente:

>

Orientar, exigir y controlar la actualizacion constante de la matricula de los diferentes
afios de cada una de las carreras que atiende el departamento.

Controlar y exigir el adecuado cumplimiento del calendario académico del curso.
Organizar, orientar, controlar y exigir la convocatoria y realizacion de exdmenes a premio
por las diferentes asignaturas que se imparten en cada una de las carreras que atiende el
departamento.

Orientar, exigir y controlar sistematicamente, la elaboracién de los planes de trabajo
metodoldgico de los colectivos de disciplina, afio y asignatura, asi como la evidencia
documental de su cumplimiento.

Coordinar y solicitar los aseguramientos necesarios por parte del nivel superior para la
realizacion de las actividades departamentales.

Preparar y realizar las actividades metodologicas que le corresponden en atencion a su
cargo.

Controlar las actividades docentes que como parte de su cargo le corresponden.

Exigir a la dependencia administrativa correspondiente la tramitacion oportuna de los
movimientos de medios basicos y en uso.

Controlar la marcha de los proyectos investigativos que desarrolla el departamento;
Organizar los actos de atestacion, predefensa y defensa de maestrias y doctorados, de los
maestrantes y aspirantes que atiende el departamento.

Estas atribuciones y obligaciones que existen del jefe de departamento docente son poco

flexibles en cuanto al contenido, su aplicacion es mecanica, es decir, no tiene en cuenta las

condiciones y caracteristicas especificas de cada lugar.

A nuestro juicio no recogen las competencias que deben de tener un Jefe de departamento

docente para desarrollar su labor con eficiencia y responder a las exigencias de la educacion

superior actualmente.
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Si la organizacion persigue el incremento de la productividad del trabajo o un aumento del

buen desempefio laboral de los trabajadores, es de vital importancia que estén identificadas las
competencias de los puestos de trabajo, mucho mas en un puesto de tanta importancia para
lograr la mision vy la vision de la organizacion, como el Jefe de Departamento Docente.

Para realizar esta investigacion la autora se apoyo en instrumentos tales como: aplicacion de
entrevistas a personas con experiencia en el cargo, cuestionarios a Jefes de Departamento
Docente y el método Delphi para definir las competencias y funciones para el perfil del

cargo, a los cuales nos referiremos en el proximo capitulo.
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Capitulo I11: Aplicacién de los instrumentos escogidos para el analisis y descripcion del
puesto y la organizacion del trabajo en el cargo Jefe de Departamento Docente en la UO.
En este capitulo se aplicardn los instrumentos escogidos para el analisis y descripcion de
puestos de trabajo, en el cual se especificaran las funciones generales y especificas del cargo
Jefe de Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba, asi como los principales
problemas detectados y se procederd a proponer un conjunto de recomendaciones que
contribuyan a la mejora y den respuesta a los mismos.

3.1 Resultados obtenidos de la aplicacion del procedimiento propuesto.

3.1.2 Resultados de la entrevista.

La entrevista fue uno de los instrumentos escogidos para la elaboracion de este trabajo la
misma se aplicé a 9 personas con experiencia en el cargo Jefe de Departamento Docente en la
Universidad de Oriente, Santiago de Cuba. Esta tuvo como objetivo definir las funciones
generales y especificas del cargo arrojando los siguientes resultados:

Luego de una serie de preguntas (Anexo 4) para la recoleccion de los datos generales tales
como edad, sexo, afios de experiencia en el cargo entre otros, se recopild la siguiente
informacion:

El 100% de los entrevistados plantearon que estan totalmente satisfechos con sus condiciones
materiales de trabajo, de igual forma con su ambiente laboral y opinan que es buena la
calidad de las computadoras, del acceso a internet, de los fondos bibliogréficos, del puesto de
trabajo, del espacio y el material de oficina y que se sienten motivados en el centro por lo
qgue quedaron alistadas las siguientes funciones generales del cargo Jefe de Departamento
Docente.

1. Participar en la elaboracion del proyecto curricular de la etapa.

2. Redactar el plan de actividades del departamento y velar por su cumplimiento, y la
memoria final de curso.

3. Dirigir y coordinar las actividades del departamento.

4. Convocar y presidir las reuniones ordinarias del departamento y las que, con caracter
extraordinario, fuera preciso celebrar.

5. Coordinar las actividades de apoyo y las adaptaciones curriculares necesarias para alumnos
con necesidades educativas especiales.

6. Elaborar y dar a conocer a los alumnos la informacion relativa a las actividades del

departamento.
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7. Promover la evaluacion de la préctica docente de su departamento y de los distintos
proyectos y actividades del mismo.

8. Colaborar en las evaluaciones que sobre el funcionamiento y las actividades del instituto
promuevan los érganos de gobierno del mismo o la administracion educativa.

9. Coordinar la organizacién de espacios, e instalaciones, la adquisicion y el mantenimiento
del material y el equipo especifico asignado al departamento, con el fin de obtener la mayor
rentabilidad de los recursos asignados.

10. Asumir la docencia de los grupos de alumnos que se le asignen de acuerdo con las
instrucciones que se dicten; esta docencia no supondra en ningdn caso disminucion de tareas
asignadas al departamento de orientacion, que tendrén carécter prioritario.

Los métodos mas utilizados por los Jefes de Departamento Docente para desarrollar su labor
son:

Actividades metodoldgicas.

Reuniones en el departamento.

Controles a clases y a las actividades orientadas por el departamento.

vV V VYV V

Orientacion y control de las actividades docentes del departamento.

» Orientacion de informacion a estudiantes y profesores.
Algunas de las limitaciones que le dificultan la realizacion del trabajo de los mismos son la
poca calidad de los ingresados, debido a las ensefianzas precedentes, la falta de computadoras
para la realizacion de trabajo y barreras como la resistencia al cambio, mentalidad poco
flexible de la alta direccién y poca disponibilidad de computadoras e impresoras, ellos
consideran que sus condiciones de trabajo son buenas, aunque desempefian su actividad
laboral de forma regular debido a las condiciones de higiene y trabajo.
3.1.3: Resultados del cuestionario.

Calculo de la muestra.
Para realizar los cuestionarios, (Anexo 5), en la UO tomamos una poblacién 50 trabajadores.

De estos se seleccionaron a 38 Jefes de Departamento Docente por conveniencia, teniendo en
cuenta las particularidades del puesto de trabajo objeto de estudio ya que este cargo se
desemperia en toda la entidad, y debido a la inestabilidad del mismo, siendo este de mucho
peso y rigor para todo el que lo ocupa, atendiendo a las responsabilidades de sus ocupantes y
resaltando que en ocasiones se prestan servicios en facultades ajenas y deben estar en
constantes movimientos por eso se tuvo que limitar su estudio solo a esta cantidad. Luego de

haber visitado 9 facultades de la UO dentro de las que se encuentran: Derecho, Ciencias
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Sociales, Matematica Computacion y Ciencias Economicas y Empresariales entre otras para

obtener la informacion deseada, la que se recogié en 38 cuestionarios a los Jefes de

departamento docente. De estos 17 hombres y 21 mujeres, 10 titulares, 10 asistentes y 18

auxiliares, 10 Doctores y 28 Master. Estos trabajadores desempefian su labor como docentes,

dirigente/cuadros e investigadores y se procedié al procesamiento de la informacidn obtenida

a través del SPSS para llegar a los siguientes resultados (Anexo 6):

X/
°e

X/
L X4

X/
°

El 13,2 % de ellos tienen 20 afios 0 més de trabajo, mientras que el 36,8 % solo de 10
a 20 afios y el 50 % de 0 a 10 afios de experiencia laboral.

El 7,9 % de ellos tienen 20 afios 0 mas de experiencia como cuadro, mientras que el
63,2 % solo de 10 a 20 afios y el 28,9 % de 0 a 10 afios.

El 13,2 % de ellos tienen 20 afios 0 méas de experiencia como jefes de departamento
docente, mientras que el 15,8 % solo de 10 a 20 afios y el 71,1% de 0 a 10 afios.

El 39,5% de ellos plantean que su rendimiento no ha disminuido con los afios en la
labor que realiza mientras que el 60,5% dice que no tiene que ver con la edad laboral.
El 34,2% de ellos plantean que lo que menos le gusta de su trabajo es el salario
mientras que el 52,6% afirma que es el transporte y el 13,2% dice que otras cosas.

De los departamentos escogidos de estas facultades 15 son departamentos carreras
para un 39,5% y 23 departamentos disciplinas para un 60,5%.

De ellos 11 plantean que estan satisfechos con sus condiciones materiales de trabajo
para un 28,9%, mientras que 15 estan poco satisfechos para un 39,5% y 15 no estan
nada satisfechos para un 31,6%.

El 39,5 % de ellos considera que las condiciones en la que desempefia su actividad
laboral son buenas mientras que el 42,1 % considera que son regulares y el 18,4 %
considera que son malas.

El 55,3% de ellos estan satisfechos con su ambiente laboral mientras que el 28,9%
estan poco satisfechos y el 15,8% no estan nada satisfechos.

El 42,1% de ellos dicen que su motivacion en el centro es buena, el 42,1 % que es
regular y el 15,8% que es mala.

De ellos el 28,9% plantean que si conocen sus funciones, el 63,2% que solo conocen
algunas y el 7,9% que no la conocen.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcién, participar en

la elaboracion del proyecto curricular de la etapa fue: el 39,5 % de ellos consideran
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que es de mucha importancia, el 36,8% le concede poca importancia y el 23,7% de
ellos no le atribuye ninguna importancia o poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcion, redactar el plan
de actividades del departamento, velar por su cumplimiento y la memoria final de
curso fue: el 52,6% de ellos consideran que es de mucha importancia, el 18,4% le
concede poca importancia y el 28,9% de ellos no le atribuye ninguna importancia o
poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcion, dirigir y
coordinar las actividades del departamento fue: el 44,7 % de ellos consideran que es
de mucha importancia, el 44,7 % le concede poca importancia y el 10,5 % de ellos no
le atribuye ninguna importancia o poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcion, convocar y
presidir las reuniones ordinarias del departamento y las que, con caracter
extraordinario, fuera preciso celebrar fue: el 50 % de ellos consideran que es de
mucha importancia, el 39,5 % le concede poca importancia y el 10,5 % de ellos no le
atribuye ninguna importancia o poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcién, coordinar las
actividades de apoyo y las adaptaciones curriculares necesarias para alumnos con
necesidades educativas especiales fue: el 39,5 % de ellos consideran que es de mucha
importancia, el 52,6 % le concede poca importancia y el 7,9 % de ellos no le atribuye
ninguna importancia o poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcién, elaborar y dar
a conocer a los alumnos la informacion relativa a las actividades del departamento fue:
el 21,1 % de ellos consideran que es de mucha importancia, el 50 % le concede poca
importancia y el 28,9 % de ellos no le atribuye ninguna importancia o poca en el
mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcién, promover la
evaluacion de la practica docente de su departamento y de los distintos proyectos y
actividades del mismo fue: el 50 % de ellos consideran que es de mucha importancia,
el 47,4 % le concede poca importancia y el 2,6 % de ellos no le atribuye ninguna
importancia o poca en el mayor de los casos.

En una escala del (1-3) el orden de prioridad que se le dio a la funcion, colaborar en

las evaluaciones que sobre el funcionamiento y las actividades del instituto promuevan
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los 6rganos de gobierno del mismo o la administracion educativa fue: el 36,8 % de

ellos consideran que es de mucha importancia, el 28,9 % le concede poca importancia
y el 34,2 % de ellos no le atribuye ninguna importancia o poca en el mayor de los

Casos.

Luego de procesar los cuestionarios obtuvimos que las funciones generales del cargo Jefe de

departamento docente en la UO, Santiago de Cuba que resultan de mayor importancia son:

1.

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Redactar el plan de actividades del departamento, velar por su cumplimiento y la
memoria final de curso.

Elaborar y dar a conocer a los docentes y alumnos la informacion relativa a las
actividades de la carreray departamento.

Preparar y realizar las actividades metodoldgicas que le corresponden en atencién a su
cargo.

Controlar las actividades docentes que como parte de su cargo le corresponden.

Dirigir y coordinar las actividades del departamento.

Convocar y presidir las reuniones ordinarias del departamento y las que, con caracter
extraordinario, fuera preciso celebrar.

Adquirir, almacenar, controlar y suministrar oportunamente los materiales, mobiliario,
equipo asignados al departamento, para realizar los tramites ante cualquier problema
acerca del tema.

Promover la evaluacion de la préctica docente de su departamento y de los distintos
proyectos y actividades del mismo.

Orientar, exigir y controlar la actualizacion constante de la matricula de los diferentes
afios y la carrera que atiende el departamento.

Controlar y exigir el adecuado cumplimiento del calendario académico del curso.
Coordinar las actividades de apoyo y las adaptaciones curriculares necesarias para
alumnos con necesidades educativas especiales.

Asumir la docencia de los grupos de alumnos que se le asignen de acuerdo con las
instrucciones que se dicten.

La atencion y seguimiento a los resultados académicos de los alumnos en las
asignaturas y disciplinas del departamento.

Organizar, orientar, controlar y exigir la convocatoria y realizacion de examenes a
premio por las diferentes asignaturas que se imparten en cada una de las carreras que
atiende el departamento.
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5. Colaborar en las evaluaciones que sobre el funcionamiento y las actividades del

instituto promuevan los 6rganos de gobierno del mismo o la administracion educativa.

++ Controlar la marcha y evaluacion de los resultados de los proyectos investigativos que
desarrolla el departamento.

¢+ Organizar los actos de atestacion, predefensa y defensa de maestrias y doctorados, de
los maestrantes y aspirantes que atiende el departamento y sus resultados.

¢+ Evaluaciones institucionales, acreditaciones de carreras, programas de maestrias y

doctorados.

3.1.4: Resultado de la aplicacion de método Delphi.

En el desarrollo de la investigacion se utilizé el método Delphi, para definir las competencias
laborales de dicho puesto de trabajo. Para esto se seleccion6 un grupo de experto propio para
la investigaciéon, conformado por 7 personas (Anexo 7) teniendo en consideracién su
experiencia en el cargo, conocimientos del tema teniendo en cuenta su investigacion,
miembros de la direccion de recursos humanos y cuadros de la UO, con vasta experiencia e
idoneidad.

Este método permitié solicitar de forma sistematica las opiniones de un grupo de expertos,
pero prescindiendo de la discusion abierta, o que permite evitar los inconvenientes de ésta
(influencia de factores psicologicos: persuasion, resistencia al abandono de las opiniones
publicamente manifestadas, efecto de la opinion mayoritaria, etc.). Lograndose la definicién
de las principales competencias laborales para desempefiar las funciones del cargo Jefe de
Departamento Docente en la UO, teniendo en cuenta sus funciones generales y especificas.
Debemos decir que el grupo de expertos encomendado de identificar las competencias
laborales no recibié la capacitacion correspondiente segun lo que establece el método, debido
al poco tiempo de que disponian los mismos, lo que provoco que el entrenamiento de estos se
realzara simultaneamente con la primera ronda, donde se le dio a conocer a cada uno, los
términos y definiciones que debian dominar. Luego a los expertos se les entregd una hoja en
blanco donde se les pedia que plasmaran las propuestas de las competencias del puesto de Jefe
de Departamento Docente, con el objetivo de llevar a cabo una tormenta de ideas.

En una primera ronda, fueron presentadas las competencias y erradicadas las repeticiones o
similitudes, quedando las siguientes competencias (Anexo 8).

Competencia 1. Habilidades para impartir conocimientos.

Competencia 2. Orientacion al desarrollo técnico - cientifico.
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Competencia 3. Conocimientos docente - metodoldgico.

Competencia 4. Conocimientos tecnoldgicos.

Competencia 5. Atributos personales.

Competencia 6. Liderazgo.

Competencia 7: Etica, estética y valores para trabajar con profesores y estudiantes.
Competencia 8: Orientacion al desarrollo de los profesores y estudiantes.

Competencia 9: Habilidades comunicativas.

CompetencialO: Habilidades para orientar, organizar, controlar y evaluar los procesos.
Competencia 11: Sentido de pertenencia

Para llevar a cabo la segunda ronda del método y se entrega la matriz de competencias,
donde se le indica que responda a la siguiente interrogante. ¢Esta Ud. de acuerdo en que éstas
son las competencias del puesto? Explicandole que el # 1 se corresponde con la competencia
de mayor importancia, el 2 la que le sigue en importancia, asi sucesivamente hasta llegar a la
de menor importancia (Anexo 9). Quedando ordenadas de la siguiente forma:

C1. Habilidad para impartir conocimientos.

Es el arte que tiene una persona para transmitir sus pensamientos, ideas, un determinado
mensaje u opinion. La persona debe buscar la forma de llegar a sus clientes, o sea, hacerse
entender mediante gestos, palabras o de forma escrita, debe tener un buen Iéxico asi como un
amplio vocabulario, debe tener conocimiento de técnicas didacticas de ensefianza y de las de
evaluacion del conocimiento, ademas de no tener miedo escénico o al menos controlarlo.

C2. Conocimientos docente - metodologico

Es casi imposible que una persona sea comprendida si no tiene dominio absoluto de lo que
desea expresar. Por esto es imprescindible que el Jefe de Departamento Docente estudie,
investigue, realice busquedas especializadas, haga todo lo que esté a su alcance para
profundizar sus conocimientos docente - metodoldgico.

C3. Conocimientos tecnoldgicos.

El desarrollo cientifico técnico a nivel mundial, avanza a velocidades supersonicas y cada dia
tiene una mayor influencia en el mejoramiento de los procesos. Siendo de vital importancia
que cada Jefe de Departamento Docente se interese por superarse constantemente, que se
sienta motivado por la investigacion y la socializacion de lo investigado, a través de la
publicacion de los resultados. Se actualice sobre los mas contemporaneos métodos y
procedimientos para impartir conocimientos y para lograr una direccién cientifica de los

procesos a su cargo.
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CA4. Atributos personales.

El trabajador debe mantener una buena apariencia personal, buenos habitos de conducta e
higiénicos durante la jornada de trabajo, para de esta forma brindar un trato més confortable a
quienes reciban sus servicios, debe ser comunicativo versatil, organizado, etc.

C5. Liderazgo.

La persona debe tener arte para influir sobre las demas personas logrando que estas se sientan
entusiasmadas y motivadas, debe tener conocimientos organizativos. Un lider tiene la
habilidad de influenciar a los demas actores de la entidad para orientar a estos de acuerdo a las
metas establecidas, ademas advierten la necesidad constante de mejorar el desempefio de la
organizacion.

C6. Orientacion al desarrollo técnico - cientifico.

En la actualidad el desarrollo intelectual estd estrechamente ligado a la informaética y los
medios audiovisuales, por lo que las personas que ocupan este puesto deben tener
conocimiento del uso y explotacién de estas tecnologias, asi como del uso y explotacion de
las computadoras.

C7: Habilidades para orientar, organizar, controlar y evaluar los procesos.

La persona debe poseer cualidades de comunicador tanto de forma oral como escrita y tener
cualidades comunicativas que le permitan orientar, organizar, controlar y evaluar

correctamente los procesos.

Luego se precedi6 con el calculo del nivel de concordancia, este determinara empiricamente
si la competencia es aceptada o rechazada. Si resulta que Cc = 60% entonces es aceptada la
competencia, la que no alcance este valor Cc < 60% es eliminada por demostrar que existe
poco consenso entre los expertos.

Cc =(1-Vn/Vt)*100

Donde,

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.

Luego de ser aplicada le segunda ronda quedan identificadas las competencias del perfil de
cargo por competencias para el puesto de Jefe de Departamento Docente (Anexo 10).

Pero es necesaria la ejecucion de la tercera ronda donde se le indica a cada experto que

responda la pregunta ¢Que ponderacion o peso Ud. daria a cada una de las C, con el objetivo
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de ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito? Explicandole

que el # 1 se corresponde con la competencia de mayor importancia, el 2 la que le sigue en
importancia, asi sucesivamente hasta llegar a 7 que seria la de menor importancia. Esta ronda
se realiza para ordenar las competencias de acuerdo a su importancia, por lo que Proyeccion
de soluciones para la organizacion del trabajo y las competencias laborales es primordial que
no existan ligas o empates, ya que esto reduciria el poder de ordenamiento (Anexo 11).

Se procede a ordenar las ponderaciones de acuerdo con el valor de la sumatoria por filas
indicada por Rj. Esta variable después permitira el ordenamiento segun el valor discreto de Rj
media, y con posterioridad se calcula el nivel de concordancia (Anexo 12).

Como resultado del método se definieron las competencias laborales a tener en consideracion
para determinar las funciones generales y especificas del cargo Jefe de Departamento Docente
en la UO segln su importancia y orden de prioridad, quedando registradas en el modelo de

gestion para el analisis del cargo que se muestra a continuacion (Anexo 13).

3.2 Analisis y descripcién del cargo Jefe de Departamento Docente.

Después de aplicar una serie de instrumentos para el analisis y descripcién de puestos de
trabajo tales como entrevistas, cuestionarios y el Método Delphi podemos disefiar un modelo
de gestion para un mejor andlisis del mismo a la hora de definir las funciones generales y

especificas del cargo Jefe de Departamento Docente en la UO, Santiago de Cuba.

3.2.1: Modelo de descripcion del puesto.

Descripcion del puesto

Titulo del puesto: Jefe de Departamento Docente.

Facultad: Departamento:

Categoria ocupacional:

Mision del cargo o puesto: Materializar en consecuencia con las normativas existentes al respecto, el
proceso de formacion inicial y permanente de la(s) carrera(s) que atiende y/o en que presta servicio,
ademas de orientarla, asesorarla y controlarla; haciendo un uso adecuado de los recursos humanos,
materiales y financieros destinados para ello; sobre la base de la instrumentacion de las orientaciones

en este sentido devenidas del nivel inmediato superior.

Resumen del puesto

Competencias del cargo: Dimensiones:

1. Habilidad para impartir conocimientos. » Conocimiento de las técnicas didacticas

de ensefianza.
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Conocimiento de las técnicas de
evaluacién de conocimiento.
Buena diccién y expresion de ideas.

Ausencia o control del miedo escénico.

2.Conocimientos docente - metodolégico

Conocimientos y dominio de los aspectos
docentes - metodoldgicos.
Experiencia préctica en la aplicacion de

estos conocimientos.

3. Conocimientos tecnoldgicos.

Conocer el uso y explotacion del Data
show.

Dominio en el uso de la computadora.

4. Atributos personales.

YV V V V V|V

Comunicativo y versatil.

Préactico y perceptivo.

Organizado.

Aspecto personal adecuado.

Cumplir con el codigo de ética del

cuadro.

5. Liderazgo.

Habilidad para persuadir y convencer a
los demas con el fin de que sigan un plan
de accion y conocimientos organizativos.
Capacidad de comprender y utilizar la
dindmica existente dentro del equipo de
trabajo.

Habilidad para establecer relaciones,
capacidad para crear y mantener
contactos amistosos con personas que
son o seran Utiles para alcanzar las metas

relacionadas con el trabajo.

6. Orientacion al desarrollo técnico - cientifico.

Motivacion por la investigacion.
Estar al tanto de los métodos vy

procedimientos mas actuales.

7. Habilidades para orientar, organizar, controlar

y evaluar los procesos.

Poseer cualidades de comunicador tanto
de forma oral como escrita.
Tener cualidades comunicativas que le

permitan orientar correctamente 10s
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procesos.

Funciones generales:

Funciones especificas:

del

departamento, velar por su cumplimiento y la

1. Redactar el plan de actividades

memoria final de curso.

» Elaborar y dar a conocer a los docentes y
alumnos la informacion relativa a las
actividades de la carreray departamento.

» Preparar y realizar las actividades
metodoldgicas que le corresponden en
atencion a su cargo.

» Controlar las actividades docentes que

como parte de su cargo le corresponden.

2. Dirigir y coordinar las actividades del

departamento.

» Convocar y presidir las reuniones
ordinarias del departamento y las que,

con caréacter extraordinario, fuera preciso

celebrar.
» Adquirir, almacenar, controlar 'y
suministrar oportunamente los

materiales, mobiliario, equipo asignados

al departamento, para realizar los

tramites ante cualquier problema acerca

del tema.

3. Promover la evaluacion de la practica docente
de su departamento y de los distintos proyectos y

actividades del mismo.

» Orientar, exigir 'y controlar la

actualizacion constante de la matricula de

los diferentes afios y la carrera que
atiende el departamento.

» Controlar y exigir el adecuado

cumplimiento del calendario académico

del curso.

4. Coordinar las actividades de apoyo y las

adaptaciones  curriculares  necesarias  para

alumnos con necesidades educativas especiales.

» Asumir la docencia de los grupos de
alumnos que se le asignen de acuerdo
con las instrucciones que se dicten.

» La atencion y seguimiento a los

resultados académicos de los alumnos

en las asignaturas y disciplinas del
departamento.

» Organizar, orientar, controlar y exigir la
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convocatoria y realizacion de examenes a
premio por las diferentes asignaturas que
se imparten en cada una de las carreras

que atiende el departamento.

5. Colaborar en las evaluaciones que sobre el
funcionamiento y las actividades del instituto
promuevan los 6rganos de gobierno del mismo o

la administracién educativa.

» Controlar la marcha y evaluacion de los
resultados de los proyectos investigativos
que desarrolla el departamento.

» Organizar los actos de atestacion, predefensa

y defensa de maestrias y doctorados, de los
maestrantes y aspirantes que atiende el
departamento y sus resultados.

> Evaluaciones institucionales, acreditaciones
de carreras, programas de maestrias y

doctorados.

Requisitos educacionales: Nivel Universitario.

Requisitos de personalidad: Comunicativo, seguro de si, dindmico, controlado, competente entre
otros.

Cualidades necesarias: Habilidad verbal, habilidad para impartir conocimientos, habilidad para

realizar varias tareas, buenas relaciones humanas entre otra.

Preparado por: Fecha:

3.2.2 Modelo de andlisis del puesto.

Analisis del puesto

Identificacion del puesto:Jefe de departamento docente.

Facultad: Departamento:

Trabajo a desempefiar:

Condiciones fisicas: No tener impedimentos fisicos, tener buena presencia.

Requisitos de personalidad: Comunicativo, seguro de si, dindmico, controlado, competente,

respetuoso, organizado, perceptivo.

Conocimientos requeridos: Adiestramiento basico, dominio del idioma, computacion.

Experiencia previa: Como minimo tres afios de experiencia.

Responsabilidades

1. Sobre el trabajo de otras personas.

Tiene que chequear el trabajo que realizan sus subordinados. Estos son otros profesores y
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estudiantes.
2. Sobre los equipos y medios de trabajo.
Se responsabiliza con todos los medios y equipos con que trabaja, como, computadoras y mobiliario
en general.
3. Sobre la calidad del servicio.
Velar porque los estudiantes queden satisfechos con sus servicios.
4. Sobre la relacion con los estudiantes.

Mantener una relacién cordial basada en el respeto y la comprensidn e inculcar esto a sus estudiantes.

Esfuerzo fisico y mental.
El que estd presente es el esfuerzo mental. Tiene la necesidad de tomar decisiones, adquirir

conocimientos para luego transmitirlos. El esfuerzo fisico es minimo.

Cultura organizacional

» Expectativas del comportamiento.
Su comportamiento tiene que estar acorde con todas las normas de disciplina, y con el cédigo de ética
del cuadro. Tiene que ser consecuente con todas las regulaciones legales de la organizacion y el pais.

» Clima organizacional
Tiene en cuenta los siguientes valores:
- Lograr un colectivo donde se respire un ambiente de unidad, crear un elevado sentimiento de
pertenencia, incentivar la creatividad de sus subordinados, receptivo a todas las ideas, crear un

ambiente de comunicacion abierta.

Para la elaboracion de este modelo de andlisis y descripcién del cargo Jefe de Departamento
Docente en la UO, Santiago de Cuba esta autora se apoyOd en los modelos de los
investigadores Armando Cuesta Santos y Martha Alicia Alles considerandolos como los mas
apropiados para la factibilidad de su investigacion y calidad de la misma, la cual tomo todo lo
positivo de estos modelos para adecuarlo a su trabajo.
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Conclusiones.

» En la investigacion se realizd un diagnostico de la situacion actual, en cuanto al
trabajo de RRHH en el tema de organizacion del trabajo y el analisis y descripcién de
puesto de trabajo, especificamente los cuadros, teniendo en cuenta las normas y las
investigaciones cientificas actuales, detectdndose la existencia de dificultades al
respecto.

» La direccion de RRHH y la de Cuadro de la UO, deben continuar perfeccionando el
trabajo en funcién darle mayor atencion a esta tematica, vital para el cumplimiento de
la mision de la organizacion.

» Mediante la aplicacion de los diferentes instrumentos se identificaron las funciones
generales y especificas del puesto de Jefe de Departamento Docente. Se aplico el
modelo de andlisis y descripcion del DrC. Armando Cuesta y la DrC. Martha A.
Alles, adaptandolo a dicho puesto de trabajo.
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Recomendaciones.

Esta autora recomienda a la direccion de Cuadro y RRHH de la UO:

X/
°

X/
L X4

X/
L X4

Que los procedimientos establecidos en esta investigacion se apliquen a otros puestos
como una herramienta de trabajo para la mejora continua de la organizacion.

Utilizar la investigacién con el objetivo de obtener mayores conocimientos teéricos y
practicos sobre la organizacion en el analisis y descripcion de puestos de trabajo y con
ello fortalecer la Gestion del Capital Humano.

Que teniendo en cuenta este trabajo continten atendiendo la necesidad de trabajar en
el analisis descripcion de los diferentes cargos, pero aun mas en el perfil de
competencia de cada uno de los cargos y asi ganar en actualizacion y cientificidad en

la organizacion.
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Anexo # 4
Entrevista
Entrevista realizada a algunas personas con experiencia en el cargo Jefe de Departamento

Docente en la Universidad de Oriente, Santiago de Cuba.
Estimado.
Obijetivo: Definir las funciones generales y especificas del cargo Jefe de Departamento
Docente.
Nombre, apellidos y puesto de trabajo actual.
1- ¢Alguna vez ocupd el cargo de Jefe de Departamento Docente?
2- ¢Cuantos afos tuvo de experiencia en el puesto?
3- ¢Cuéles son las principales funciones de ese puesto?
4- ;Qué se hace exactamente en el puesto?
5- ¢En qué consisten exactamente sus actividades?
6- ¢Cuales son los requisitos de educacién, experiencia, capacidad y (cuando sea
adecuado) certificacion y permisos que se necesitan para ese puesto?
7-  ¢Cudles son las responsabilidades del puesto?
8- ¢Cuales son los métodos mas utilizados para realizar su labor como jefe de
departamento?
9- ¢Cuales son las exigencias fisicas del puesto?
10- ;Cudles las exigencias emocionales y mentales que se necesitan para ocupar dicho

puesto?
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Anexo #5
Cuestionario

Cuestionario aplicado a Jefes de Departamento Docente de la Universidad de Oriente.
Obijetivo: Analisis y descripcion de las funciones generales y especificas del cargo Jefe de
Departamento Docente.

Le solicitamos que por favor emita su criterio de la forma més sincera posible. Toda la
informacion que con sinceridad y confianza pueda ofrecernos serd de suma importancia. De
ante mano le agradecemos por su cooperacion y garantizamos el anonimato de la informacion
brindada. Gracias.

Datos Generales:

Facultad: Departamento

Sexo:F___ M___

Categoria Docente: Titular___ Auxiliar___ Asistente Instructor___
Grado Cientifico/ Académico: Master _ Doctor (a)

1-¢Cuantos afios de trabajo tiene usted?

510 _ 10-20 __ 20y maés.
2-¢Cuantos afios tiene de experiencia como cuadro?
510 _10-20 20y maés.

3-¢Cuéantos afios tiene de experiencia en el cargo de jefe de departamento?
__0-5 _ 5-10 _ _10-25
4-; Cree usted que su rendimiento ha disminuido con los afios en la labor que realiza?

Si No No tiene que ver la edad con el rendimiento Laboral

5-Lo que menos le gusta de su trabajo es:

__Salario __Transporte __Otro

6- Su departamento es:

Departamento carrera___Departamento disciplina____

7-¢ Esté satisfecho con sus condiciones materiales de trabajo?

Mucho ~ Poco Nada

8-¢Como considera las condiciones en la que desempefia su actividad laboral?
Buena__  Regular__  Mala__

9-¢ Esta satisfecho con su ambiente laboral?

Mucho Poco_ Nada

10- Se siente satisfecho con el puesto que ocupa:
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__Si ___No
11-Su motivacion en el centro es:
__Buena __Regular ___Mala
12-;Conoce usted sus funciones?
Si_ No Algunas
13-A continuacién se te presentan una serie de funciones generales de los jefes de
departamento docente, diga qué orden de prioridad usted le da en una escala del (1- 3).
Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.
13.1__ Participar en la elaboracion del proyecto curricular de la etapa.
13.2__ Redactar el plan de actividades del departamento, velar por su cumplimiento v la
memoria final de curso.
13.3____ Dirigir y coordinar las actividades del departamento.
13.4__ Convocar y presidir las reuniones ordinarias del departamento y las que, con
carater extraordinario, fuera preciso celebrar.
13.5__ Coordinar las actividades de apoyo Yy las adaptaciones curriculares necesarias para
alumnos con necesidades educativas especiales.
13.6__ Elaborar y dar a conocer a los alumnos la informacion relativa a las actividades
del departamento
13.7___ Promover la evaluacion de la practica docente de su departamento y de los
distintos proyectos y actividades del mismo.
13.8__ Colaborar en las evaluaciones que sobre el funcionamiento y las actividades del

instituto promuevan los 6rganos de gobierno del mismo o la administracion educativa.
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Resultados del cuestionario.

¢ Cuéntos afios de trabajo tiene usted?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | 0-10 19 50,0 50,0 50,0
10-20 14 36,8 36,8 86,8
20-mas 5 13,2 13,2 100,0
Total 38 100,0 100,0
¢ Cuantos anos tiene de experiencia como cuadro?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |0-10 11 28,9 28,9 28,9
10-20 24 63,2 63,2 92,1
20-mas 3 7,9 7,9 100,0
Total 38 100,0 100,0
¢ Cuantos afos tiene de experiencia como jefe de departamento?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |0-10 27 71,1 71,1 71,1
10-20 6 15,8 15,8 86,8
20-mas 5 13,2 13,2 100,0
Total 38 100,0 100,0

¢ Cree usted que su rendimiento ha disminuido con los afios en la labor que

realiza?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | no tiene que ver con la 23 60,5 60,5 60,5
edad laboral
No 15 39,5 39,5 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Lo que menos le gusta de su trabajo es

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |salario 13 34,2 34,2 34,2
transporte 20 52,6 52,6 86,8
otros 5 13,2 13,2 100,0
Total 38 100,0 100,0
Su departamento es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |disciplina 15 39,5 39,5 39,5
carrera 23 60,5 60,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

¢ Esté satisfecho con sus condiciones materiales de trabajo?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos | mucho 11 28,9 28,9 28,9
poco 15 39,5 39,5 68,4
nada 12 31,6 31,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

¢ Como considera las condiciones en la que desempefia su

actividad laboral?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | buena 15 39,5 39,5 39,5
regular 16 42,1 42,1 81,6
mala 7 18,4 18,4 100,0
Total 38 100,0 100,0
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¢ Esta satisfecho con su ambiente laboral?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | mucho 21 55,3 55,3 55,3
poco 11 28,9 28,9 84,2
nada 6 15,8 15,8 100,0
Total 38 100,0 100,0
¢ Se siente satisfecho con el puesto que ocupa?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | no 17 447 447 447
no 21 55,3 55,3 100,0
Total 38 100,0 100,0
Su motivacion en el centro es
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos |buena 16 42,1 42,1 42,1
regular 16 42,1 421 84,2
mala 6 15,8 15,8 100,0
Total 38 100,0 100,0
¢ Conoce usted sus funciones?
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |si 11 28,9 28,9 28,9
algunas 24 63,2 63,2 92,1
no 3 7,9 7,9 100,0
Total 38 100,0 100,0
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A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor serd su importancia.

Participar en la elaboracion del proyecto curricular de la etapa.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | mucho 15 39,5 39,5 39,5
poco 14 36,8 36,8 76,3
muy poco 9 23,7 23,7 100,0
Total 38 100,0 100,0

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Redactar el plan de actividades del departamento, velar por su
cumplimiento y la memoria final de curso.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos | mucho 20 52,6 52,6 52,6
poco 7 18,4 18,4 71,1
muy poco 11 28,9 28,9 100,0
Total 38 100,0 100,0

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Dirigir y coordinar las actividades del departamento.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | mucho 17 44,7 44,7 44,7
poco 17 44,7 44,7 89,5
muy poco 4 10,5 10,5 100,0
Total 38 100,0 100,0




ll.:l,NIVERSIDAD
ORIENTE

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Convocar y presidir las reuniones ordinarias del departamento y
las que, con caracter extraordinario, fuera preciso celebrar

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | mucho 19 50,0 50,0 50,0
poco 15 39,5 39,5 89,5
muy poco 4 10,5 10,5 100,0
Total 38 100,0 100,0

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Coordinar las actividades de apoyo y las adaptaciones curriculares
necesarias para alumnos con necesidades educativas especiales.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos | mucho 15 39,5 39,5 39,5
poco 20 52,6 52,6 92,1
muy poco 3 7,9 7,9 100,0
Total 38 100,0 100,0

las actividades del departamento.

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Elaborar y dar a conocer a los alumnos la informacion relativa a

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos | mucho 8 21,1 21,1 21,1
poco 19 50,0 50,0 71,1
muy poco 11 28,9 28,9 100,0
Total 38 100,0 100,0
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A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-

3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.

Promover la evaluacion de la practica docente de su departamento

y de los distintos proyectos y actividades del mismo.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | mucho 19 50,0 50,0 50,0
poco 18 47,4 47,4 97,4
muy poco 1 2,6 2,6 100,0
Total 38 100,0 100,0

A esta funcion que orden de prioridad usted le da en una escala del (1-
3) Teniendo en cuenta que a mayor escala mayor sera su importancia.
Colaborar en las evaluaciones que sobre el funcionamiento y las

actividades del instituto promuevan los 6rganos de gobierno del
mismo o la administracion educativa.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vaélidos | mucho 14 36,8 36,8 36,8
poco 11 28,9 28,9 65,8
muy poco 13 34,2 34,2 100,0
Total 38 100,0 100,0
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Tablas Método Delphi

Anexo 8. Tabla No. 1 Comité de Expertos.

1

w N

~N o

Lic. Nazli Casanova Chavero

Msc.Gladis Puig
Ing.Rafaela Toledano

DrC. Marianela Bermejo Salmon
Msc. Francisca Valle Pérez

Msc. Gisela Riguenes Despaigne
Msc Oberlandi La Llave

Directora de Recursos

Humanos

Directora de Cuadros
Especialista "'B' En Gestion
De Recursos Humanos

Profesora, especialista en
RRHH
Profesora,
RRHH

Profesora

especialista en

Profesor

Anexo 9. Tabla No. 2 Matriz de competencias (c) expresadas por los expertos.

No. Competencia (c) El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7
1 Habilidad para impartir
conocimientos.
2 Conocimientos docente-
metodologico
3 Conocimientos tecnolégicos. N
4 Atributos personales.
5 Liderazgo.
6 | Etica, estéticay valores para N N N [ N
trabajar con profesores y
estudiantes.
7 Orientacion al desarrollo de N N N
los profesores y estudiantes.
8 Habilidades comunicativas. N N N
9 Habilidades para orientar,
organizar, controlar y evaluar
los procesos.
10 | Sentido de pertenencia N N N
11 | Orientacion al desarrollo

técnico - cientifico.

42

40

40

20
12
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Anexo 10. Tabla No. 2 Matriz de competencias (c) expresadas por los expertos.

No. Competencia (c) El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | Cc
1 | Habilidad para impartir 100
conocimientos.
2 | Conocimientos docente- 100
metodoldgico
3 | Conocimientos tecnologicos. N N N 71
4 | Atributos personales. N 71
5 | Liderazgo. N 85
6 | Etica, Estética y valores para N 42
trabajar con profesores y
estudiantes.
7 | Orientacion al desarrollo de N N N 57
los profesores y estudiantes.
8 | Habilidades comunicativas. N N 42
9 | Habilidades para orientar, 100
organizar, controlar y evaluar
los procesos.
10 | Sentido de Pertenencia N N N 57
11 | Orientacion al desarrollo 100
técnico - cientifico.
Anexo 11. Tabla No 3 Matriz de competencia depurada por criterios expertos.
No. Competencia (c) El | E2 | E3 | E4 | E5| E6 E7 Cc
1 Habilidad para impartir 100
conocimientos.
2 Conocimientos docente- 100
metodoldgico
3 Conocimientos tecnolégicos. N N N[ N 71
4 Atributos personales. N N N N 71
S Liderazgo. N | N N N N 85
6 Habilidades para orientar, N 100
organizar, controlar y evaluar los
procesos.
7 | Orientacion al desarrollo técnico - 100
cientifico.
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Anexo 12. Tabla No. 4 Ponderacion de los expertos.

No. Competencia (c) El1| E2 |E3| E4 | E5 | E6 | E7T | Rj Ord
1 Habilidad para impartir 1(11]1]1 2 1 1 8 C1
conocimientos.
2 Conocimientos docente- 112 1) 2 2 1 1 10 C2
metodoldgico
3 | Conocimientos tecnologicos. | 3 | 5 | 3 | 4 | 3 2 3 23 Cé6
4 Atributos personales. 411|415 5 6 7 28 C7
5 Liderazgo. 2 |1 ]|2| 4 4 2 7 22 C5
6 Habilidades para orientar, 112 (2] 5 1 4 3 18 C4
organizar, controlar y evaluar
los procesos.
7 | Orientacion al desarrollotécnico [ 1 | 2 | 3 | 1 1 1 2 11 C3
- cientifico.
Anexo 13.Tabla No. 5 Orden e importancia de las competencias.
No. Competencia (c) Rj Rj media | Cc %
Habilidad para impartir 8 11 100
1| conocimientos.
2 | Conocimientos docente- metodolégico | 10 1,4 100
3 | Conocimientos tecnologicos. 23 3,2 71
4 | Atributos personales. 28 4,0 71
5 | Liderazgo. 22 31 85
6 | Habilidades para orientar, organizar, 18 2,5 100
controlar y evaluar los procesos.
7 | Orientacion al desarrollo técnico - 11 1,5 100

cientifico.




