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RESUMEN

La presente investigacion se realizd en la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas,
con el objetivo de elaborar un manual de trabajo que facilite el disefio de perfiles de cargos
por competencias laborales en las diferentes unidades organizativas de dicho centro. Para el
desempenfio de este objetivo se elaboré un marco teérico referencial a partir del analisis de la
bibliografia disponible y otras fuentes de informacion relacionadas con los temas objeto de
estudio. Ademas, con los diferentes conceptos y herramientas encontradas acerca de
competencias laborales, perfiles de cargo por competencias laborales, normas de escrituras
de los manuales de procedimientos y la gestién de recursos humanos en las Instituciones de
Educacién Superior, se confeccioné una biblioteca de competencias laborales y a su vez un

manual de procedimientos para cumplir con el objetivo propuesto en dicha institucion. Con la
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elaboracion del flujo de actividades se representaron los pasos a seguir en la elaboracién de
los perfiles de cargo por competencias laborales, a partir del analisis de las funciones descritas
en los calificadores de cargos y los profesiogramas, identificando un conjunto de riesgos a los
gue se les propusieron las medidas para la minimizacién del efecto que implican no disponer

de los mismos.

PALABRAS CLAVE: Competencias laborales; perfiles de cargo por competencias laborales;

profesiogramas; manual de procedimientos.

ABSTRACT

This research was carried out at the Universidad Central “Marta Abreu” of Las Villas, with the
aim of developing a work manual that facilitates the design of job profiles for job skills in the
different organizational units of that center. In order to achieve this objective, a theoretical
framework was developed based on the analysis of the available bibliography and other
sources of information related to the subjects under study. In addition, with the different
concepts and tools found about job skills, job profiles for job skills, rules of writing of the
manuals of procedures and human resources management in Higher Education Institutions, a
library of job skills was prepared in turn, a manual of procedures to fulfill the objective proposed
in said institution. With the elaboration of the flow of activities, the steps to be followed in the
elaboration of job profiles by labor competencies were represented based on the analysis of
the functions described in the job qualifiers and the professiograms, identifying a set of risks
to which they proposed measures to minimize the effect that imply not having them.

KEYWORDS: job skills; job profiles by job skills; professiograms; procedures manual.

INTRODUCCION

La gestion de los recursos humanos centra su nucleo en la gestién basada en competencias,
asi como en sus caracteristicas y dimensiones, tomando como base a las personas. Las
competencias en si no son estaticas en su disefio, la dialéctica de las mismas cambia en la
medida en que cambian las condiciones para lo cual fueron disefiadas.

Para lograr esto, es critico identificar, desarrollar y evaluar el conocimiento, las habilidades, el
comportamiento y el ambiente de trabajo requerido para la participacion activa y eficaz de las
personas con las competencias necesarias (Cano Calderon y Gonzalez Gutierrez, 2017).

Un perfil de competencias depende fundamentalmente de la funciéon que desarrolle el puesto
de trabajo en cuestién, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa en
particular, por tanto, cada empresa adecua los perfiles de competencia en dependencia de

los objetivos que persiga.
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La NC-ISO 10018 del afio 2016 proporciona directrices para los factores humanos que
influyen en la participacién activa y las competencias de las personas, y crea valor que ayuda
a lograr los objetivos de la organizacién.

Segun lo normado en la gestion de recursos humanos en Cuba, cada area debe tener
elaborados los perfiles de cargo por competencias laborales en lugar de los tradicionales
profesiogramas. Teniendo en cuenta lo antes expuesto, a través de las materias consultadas
de la documentacion de la Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas, se puede afirmar
gue con los profesiogramas existentes en la entidad no quedan establecidas las bases o
competencias necesarias para cada puesto de trabajo, trayendo consigo errores en la
captacion del personal idéneo para el 6ptimo desempefio de las tareas; por otra parte, estos
profesiogramas no permiten proyectar los planes de formacién para adquirir las competencias
que requieren los trabajadores actuales de la organizacion, al no hacer referencias a las
mismas; ademas se tiene desconocimiento por parte de los directivos de las éareas
universitarias sobre temas relacionados con los perfiles de cargo por competencias.

Autores como Tarcica y Masis (2018), Jara Gallo y Cruz Alayza (2016), Alfredo Lépez (2018),
Alles (2016), Beltran Buitrago y Urrea Velandia (2013) y Gonzalez Torres (2019), logran definir
un diccionario de competencias laborales con sus dimensiones y en algunos casos, logran
dar niveles de madurez con pesos asociados a la implicacién de la competencia.

El manual de procedimientos es utilizado para organizar y administrar el funcionamiento de
cada una de las operaciones y actividades que se realizan de manera homogénea y que cada
trabajador las conozca. Constituyen actividades de control disefiadas para detectar fallas e
insuficiencias que conspiran contra el cumplimiento de los objetivos previstos en las
entidades.

Autores como Alvarez Torres (1996), Conde Ruiz (2011), Hernandez Pérez (2016), describen
aspectos importantes a tener en cuenta en la confeccion de un manual de procedimientos de
operaciones de la organizacion, con sus respectivos flujogramas y perfil de productos
resultantes de cada proceso, y de sus instrumentos de apoyo.

En los afios 60 del pasado siglo, en Cuba se regia el sistema laboral sobre dos pilares basicos:
pleno empleo y pago por la complejidad del trabajo, para dar respuesta al ejército de
desempleados y la anarquia salarial existente. Las reformas de la década del 60 se
proyectaron sobre casi todas las esferas, excepto la de organizacion y en consecuencia sobre
la del Departamento de personal o recursos humanos. En este sentido surge el sistema laboral
sobre la base de la satisfaccion de necesidades, con un potente sistema de seguridad social
y una garantia de empleo, pero sin abordar la satisfaccion del resto de las necesidades del
hombre (sentido de pertenencia, autoestima, autorrealizacion personal, reconocimiento, entre
otras) (Pifiero Medina, 2016).
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En Cuba el articulo 36 de la Ley No 116, Codigo de Trabajo (Asamblea Nacional, 2014), se
trata la idoneidad demostrada, como el principio para determinar la incorporacién al empleo
de la persona que se pretende contratar, la permanencia en el cargo, promocién en el trabajo
y la capacitacién por parte de la entidad; asi como la realizacién del trabajo con la eficiencia,
calidad y productividad requeridas, demostrada en los resultados de la labor; cumplimiento de
las normas de conducta de caracter general o especificas y las caracteristicas personales que
se exigen en el desempefio de determinados cargos.

Por lo antes expuesto, se evidencia la inexistencia de la gestion proactiva de los recursos
humanos, a partir de perfiles de cargo por competencias para cada puesto de trabajo en la
Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas.

La investigacion tiene como objetivo general elaborar un manual de trabajo que facilite el
disefio de perfiles de cargos por competencias, en las diferentes unidades organizativas de
dicho centro.

METODOS

Un manual debe reunir informacién especifica y certificada sobre la naturaleza y los fines de
un conjunto de procedimientos de operaciones de la organizacién, con sus respectivos
flujogramas y perfil de productos resultantes de cada proceso, y de sus instrumentos de
apoyo, como los formularios (Conde Ruiz, 2011).

Un manual de procedimientos contiene una descripcién precisa de cdmo deben desarrollarse
las actividades de cada empresa acorde con sus caracteristicas. Es un documento basico que
describe la manera como se hace o se desarrolla una tarea, un proceso o una actividad. Define
sus contenidos a partir de las caracteristicas propias de cada una de las actividades u
operaciones relacionadas con los procesos administrativos y operativos particulares de las
entidades donde se establecen, y de acuerdo con las directrices, exigencias y normativas
juridicas, es entonces que se justifica el contenido de estos frente al Sistema de Control
Interno. (Pérez Gutiérrez y Lanza Gonzélez, 2014).

Segun Alvarez Torres (1996), los manuales constituyen una de las herramientas con que
cuentan las organizaciones para facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas y
operativas, son fundamentalmente, un instrumento de comunicacion. Si bien existen
diferentes tipos de manuales, que satisfacen distintos tipos de necesidades, puede clasificarse
a los manuales como un cuerpo sistematico que contiene la descripcion de las actividades
que deben ser desarrolladas por los miembros de una organizacién y los procedimientos a
través de los cuales esas actividades son cumplidas.

En el manual de procedimientos se especifica de manera detallada cada una de las tareas

gue se deben realizar, con el fin de cumplir los objetivos organizacionales trazados por la
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empresa, generalmente indica en su descripcién: quién, cdmo, dénde, cuando y para qué han
de realizarse las operaciones (Rojas Hurtado, 2011).
Por su parte, Hernandez Pérez (2016), define un procedimiento administrativo como un
conjunto de funciones y tareas para cada area, segun la estructura de la organizacién, con
especificaciones claras y precisas del tratamiento o curso de accibn a seguir ante
cada alternativa factible de ocurrencia. También se necesitan los formularios a utilizar y se
especifican datos relacionados con el emisor, la oportunidad de emision, las instrucciones
para el llenado de cada uno de los datos que lo integran, la cantidad de copias, asi como la
distribucion de las mismas. Ademas se identifican los archivos a utilizar, de los cuales se
define el contenido de cada uno, el periodo de resguardo legal y operativo; asi como la
clasificacion de la informacion contenida en ellos.

Algunos elementos que deben integrar un manual de procedimiento, segun la Universidad

Autonoma del Estado de Hidalgo (2016) son:

1. Portada (identificacion): la identificacion se refiere a la portada del Manual de
Procedimientos.
indice.

3. Introduccién: se refiere a la explicacion que se dirige al lector sobre la importancia de
contar con un manual de procedimientos, el proposito que se pretende alcanzar a través
de él, a quienes esta dirigido (usuarios), los temas o apartados que lo integran y las
recomendaciones sobre el uso y consulta del manual.

4. Objetivo del manual: el objetivo debe especificar claramente los resultados que se
pretenden alcanzar con el manual de procedimientos del proceso.

5. Desarrollo del procedimiento: constituye la parte central o sustancial del Manual de
procedimientos, por lo que debe incluir:

a) Obijetivo del procedimiento: para expresar claramente los resultados que se pretenden
obtener al llevar a cabo las actividades que integran cada procedimiento.

b) Alcance: se describe el ambito de aplicacion de un procedimiento, es decir, a que areas
involucra.

c) Descripcién del procedimiento: es la explicacion escrita en forma légica y secuencial
de cada una de las actividades que se realizan para efectuar un trabajo determinado.

6. Identificacion y control de los riesgos: aqui se exponen todos los riesgos identificados en
este proceso y como realizar el control de ellos.

7. Anexos: en este apartado se deben incluir las formas e instructivos de llenado utilizados
para la ejecucion de un procedimiento.

Para lograr los resultados de la investigacion e identificar las principales deficiencias en el

proceso que permitan el disefio adecuado del manual se utilizan, adicionalmente, las técnicas
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de método de expertos, la observacion directa, el diagrama de actividades y la revision

documental, entre otras.

RESULTADOS

La Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas cuenta con 12 facultades que recorren
desde las ciencias exactas y la tecnologia, hasta las lenguas, ciencias sociales y pedagdgicas,
y 12 Centros Universitarios Municipales (CUM) en todos los municipios de la provincia de Villa
Clara, ademas de 54 carreras, con matriculas en los cursos diurnos, por encuentros,
educacion a distancia y cursos de nivel medio (ciclo corto) y 26 direcciones administrativas
que garantizan los procesos de apoyo a la docencia, cuenta también con dos centros de
investigacion adscriptos; el Centro de Bioactivos Quimicos y el Instituto de Biotecnologia de
las Plantas (Figura 1).
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Figura 1. Organigrama de la Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas.
Fuente: Manual de la organizacién, 2019.
En la universidad se encontraron como principales deficiencias, que no estan establecidos los
perfiles de cargos, evidenciado en la autoevaluacion realizada en la guia del sistema de
control interno, especificamente en el aspecto 28 del componente Ambiente de control que
plantea la Resolucion 60 (2011):
“Se utilizan en las entidades las buenas practicas para definir perfiles de

competencia para cada cargo establecido segun las normas cubanas’.

212



Uniandes EPISTEME. ISSN 1390-9150/ Vol. 7 / Nro. 2 / abril-junio / Afio. 2020 / pp. 207-219

Por lo que como medida a realizar se propone confeccionar un manual de procedimientos que
facilite el disefio de perfiles de cargo por competencias, asi como la actualizaciéon del manual
de funcionamiento interno de la organizacién con la insercién de este procedimiento.

El manual se encuentra organizado en secciones; la primera corresponde a la introduccién
gue le da un encabezado, el cual hace una breve referencia del contenido del manual; luego
los objetivos del manual, donde se especifica porqué se ha elaborado este manual; seguido
el desarrollo del procedimiento, que describe cada una de las actividades que se realizan; se
identifican los riesgos del proceso y por ultimo los anexos que incorporan el disefio de los
procedimientos desarrollados.

El manual de procedimiento se disefié para ser empleado en todas las unidades organizativas
de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas, a fin de conseguir buenos resultados
de trabajo en toda la entidad. Por tanto, en €l se tiene en cuenta la documentacion que ampara
legalmente al procedimiento.

Las responsabilidades estan desglosadas desde la maxima direccion de la universidad hasta
el nivel de direccién donde se encuentra directamente la plaza en la estructura organizativa.
El objetivo fundamental es facilitar el proceso de disefio de los perfiles de cargo por
competencia en la universidad, favoreciendo la necesidad de promover un mejor desempenfo
organizacional, tanto individual y colectivo, satisfacer las necesidades del puesto, en funcién
de las competencias y lograr una mayor motivacién, compromiso y calidad en el trabajo. En
cuanto a eso, se rigen por las mejoras institucionales pretendiendo ser un elemento necesario
para la coordinacién, la buena direccién y el control administrativo para asi facilitar una
adecuada relacién en todas las organizaciones.

Este proceso comienza con el andlisis del directivo de cada unidad organizativa de los cargos
aprobados en la plantilla, para esto se clasifican los cargos segun la categoria ocupacional de
los mismos. Posteriormente se selecciona el cargo y se analiza el profesiograma
correspondiente.

En caso de que no exista el profesiograma, el facultativo debe analizar los calificadores de
cargo y tener en cuenta aquellas funciones especificas que se desarrollan en el puesto
seleccionado, para de ahi lograr identificar las competencias mas afines al cargo.
Posteriormente se forma un equipo de trabajo y se procede a determinar el nivel de
competencia de los expertos, para asi asegurar que las decisiones son tomadas desde el
enfoque de especialistas con conocimiento en la materia, siguiendo el procedimiento de
Hurtado de Mendoza Fernandez (2003). Teniendo en cuenta las competencias seleccionadas
anteriormente, se da paso a realizar el método Delphi por rondas, para decantar las
competencias y lograr obtener un numero reducido. Una vez determinadas las competencias

para el perfil del cargo, solo resta llenar el modelo usado por Soares Fernandes (2017), en el
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cual se muestra detalladamente cada uno de los requisitos que contiene el perfil de cargo por
competencias.

Las actividades a desarrollar se describen a partir de los pasos a seguir para facilitar el disefio
del perfil de cargo por competencias el cual se representa en un diagrama de actividades que
se muestra en la figura 2.

Una vez conformado el modelo, el directivo debe analizar si el cargo esta cubierto, para
entonces proceder a darle el tratamiento necesario al trabajador. Después se envia una copia
del perfil al Grupo de planeacién y control de la DRH, donde los especialistas analizan si el
perfil est4 correctamente disefiado, siguiendo las normas juridicas al respecto. En caso de
estar correcto, se archiva la copia del perfil en este grupo, sino, se devuelve al &rea con los

sefialamientos para su correccion y que sea nuevamente enviado a la DRH.
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Figura 2. Modelaje del disefio del perfil de cargo por competencias laborales.
. s .
Fuente: Elaboracion propia.

Con la realizacion del procedimiento de trabajo se logra una mayor comprension de los
problemas existentes en la gestion de los recursos humanos en base a competencias,

evidenciado en el diagrama causa-efecto que se muestra en la figura 3.

214



Uniandes EPISTEME. ISSN 1390-9150/ Vol. 7 / Nro. 2 / abril-junio / Afio. 2020 / pp. 207-219

IReglamentaciones|

IGestion por competencias|

No utilizacion de los
perfiles de cargo
por competencias

Deficiente aplicacién
dela Resolucion No. 60:2011

No se aplican los perfiles
decargos por competencias
ya elaborados

No implementacion

dela NC-ISO 10018:2016

Falta de conocimiento de
directivos de la universidad

Wi

Inexistencia de perfiles
decargo por competencias

Falta de capacitacion del personal
delaDRHy los administrativos
delas unidades organizativas

Gestién no proactiva

Funciones genéricas distintas
alas establecidas en el calificador
decargos

Profesiogramas

No tiene identificado los

Competencias muy generales

riesgos de cada procesos

“Ide recursos humanos

No cuenta con todos los procedimientos
< delos diferentes procesos que se
llevan a cabo en la DRH

IManual de la DRH]

Figura 3. Problemas detectados en funcion de competencias laborales.

Fuente: Elaboracion propia.

En el diagrama causa — efecto se observa que no se utilizan buenas practicas para definir

perfiles de competencia para cada cargo. A pesar de que en la universidad se han realizado

investigaciones por varios autores como Mulindwa (2011), Clairveau (2011), Soares
Fernandez (2017), Wassamba (2017), Pérez Gémez (2017), Monteslier Lépez (2018), que

han disefiado perfiles de competencias para varios cargos aprobados en la plantilla, ain no

se satisface la necesidad de contar con los perfiles de cargos por competencias para la

totalidad de las areas.

Ademas, se logra identificar los principales riesgos que se identifican en el proceso de disefio

de perfiles de cargos por competencias laborales (PCCL), de conjunto con las medidas

necesarias para minimizar el efecto de éstos, en el buen desempefio del procedimiento (Tabla

1).
Tabla 1. Riesgos identificados en el procedimiento.
Riesgos Manifestaciones | Medidas a aplicar | Responsable | Fecha de
negativas cumplimiento
Incongruencias | Funciones Analizar las | Jefe maximo | Enero a marzo
en el trabajo | definidas que no | funciones definidas | del area.
con los | se corresponden | en el
profesiogramas. | con el real | profesiogramas
exigido por el | para que se
contenido de | correspondan con
trabajo. las competencias y

la misién del cargo.
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Riesgos Manifestaciones | Medidas a aplicar | Responsable | Fecha de
negativas cumplimiento
Deficiente Analizar las | Jefe maximo | Enero — abril —
seleccion de las | funciones de los | del area vy | Julio -
funciones calificadores de | especialista diciembre
generales y | cargos para llegar | de la DRH.
especificas en el | alas que realmente
calificador de | se ajusta al cargo.
cargo.
Incorrecta No tener | Captar el grupo de | Jefe de cada | Enero
seleccion  del | conocimiento de | expertos por | area.
grupo de | la tematica a | puntuaciones
expertos. tratar y/o | reales siguiendo el
experiencia en el | procedimiento
trabajo con los |descrito y no
recursos decidir
humanos. empiricamente.
Error en la | Asignar Antes de proceder | Expertos Segln
concepcion de | competencias a aplicar las rondas | designados. corresponda
competencias innecesarias o0 | del método Delphi
bases. incorrectas. exponer las
competencias  al
jefe maximo del
area para su
valoracion.
Analizar las | Grupo de | Segun
funciones expertos. corresponda
generales y
especificas del
calificador de cargo
y profesiograma.
Deficiente Valoracién Evaluar la | Especialista Enero a marzo
pesquisa en el | incorrecta en el | correspondencia de recursos
PCCL. momento de | con lo que define | humanos.
aprobar un | las  regulaciones
PCCL. vigentes.
Incluir en el plan y | Director de | Mayo
presupuesto recursos
montos humanos.

relacionados con la
capacitacion para
disefiar PCCL.

Una vez identificados los riesgos, son analizados en el consejo de direccidn del area, con vista

a determinar cudles de éstos estan identificados en el plan de prevencion. En caso de no estar

identificados se le propone a la administracion que se modifique el plan de prevencion y se

realicen los analisis pertinentes a partir de los resultados de esta investigacion.

CONCLUSIONES

Existen un conjunto de autores analizados en la investigacion que clasifican las competencias

segun las caracteristicas a partir de los criterios de evaluacion y analisis de los cargos o
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puestos de trabajo y las vertientes de desarrollo de la gestién de los recursos humanos, no
obstante, todos coinciden en gue la gestion por competencias permite elevar el desempefio
del capital humano que las empresas necesitan en el cambiante y complejo mundo
empresarial de la actualidad.

En cuanto a la gestidn de recursos humanos, en la Universidad se determina que se incumple
la Resolucién 60/2011 sobre el uso correcto de los perfiles de cargo por competencias segln
las normas cubanas, a partir del andlisis que se realiza en la autoevaluacion de la guia del
sistema de control interno, donde se define como medida la de confeccionar un manual de
procedimientos para disefar perfiles de cargo por competencias.

El manual de procedimiento disefiado constituye una herramienta de trabajo que facilita
disefar perfiles de cargo por competencias, con vista a lograr un buen uso de los recursos
humanos en la Universidad, partiendo de la identificacion de las competencias que se
necesitan en los trabajadores del centro para cumplir con las tareas y funciones que realizan,
y por ende, obtener buenos resultados de trabajo en la entidad, acorde con la categoria de
Universidad de Excelencia que ostenta dicha institucion.

En el manual para el disefio de perfiles de cargo por competencias en la universidad, se
identifican un grupo de riesgos que afectan el desempefio de este, para los cuales se
asignaron las medidas necesarias a aplicar, de manera que se pueda contrarrestar o
minimizar el efecto de éstos, y de esa forma contribuir al mejoramiento del proceso de gestién

de los recursos humanos en la universidad.
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