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INTRODUCCION

Antes de.incursionar en los conceptos implicados en el Diagndstico de las Necesidades de
Capacitacion (DNC), se abordara de manera general el procesc dentro del cual se inserta: la
capacitacion. Término derivado del adjetivo capaz, procede de la etimologia latina cdpere,
que significa “dar cabida™; actualmente se usa para designar el conjunto de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes

del personal, con la finalidad de que desempefien mejor su trabajo. (Rodriguez, 1991.)

La capacitaciéon debe entenderse como un proceso dindmico, cuyos objetivos se
ajusten a las necesidades cambiantes de la organizacién, en el que se involucra la
participacion responsable de las diferentes areas o sectores de una dependencia. (Pinto,
2000.) En tanto que su finalidad primordial es contribuir a que los trabajadores adquieran
y/o desarrollen sus competencias laborales, resulta prioritaria la elaboracién de un

programa que verdaderamente les permita un mejor desempeiio.

Para ello, es indispensable contar con un diagnéstico que revele las deficiencias que
deben subsanar los empleados, segun las exigencias requeridas por su puesto de trabajo. Es
asi como el objetivo fundamental del DNC es identificar “las carencias que tienen los
trabajadores para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la organizacién”.

(Pinto, 1994.)

La ventaja principal de una investigacion eficaz de las necesidades de capacitacién
es que, al descubrir las necesidades reales, permite planear y ejecutar solidamente todas las
acciones de capacitacién. Con ello, la institucién se beneficia con una menor pérdida de
recursos materiales y econdémicos; mientras que el sujeto de capacitacion evita el derroche
de tiempo que implica aprender lo que “ya sabe” o “no necesita”. A mediano plazo, una
DNC confiable aporta los antecedentes necesarios para los subsiguientes programas de

capacitacion.



METODO

Al cabo de 20 meses de experiencia como instructora interna de capacitacion en la
Presidencia de la Republica, pude constatar que el afdn por cumplir con la Norma que
Regula la Formacion Integral del Personal de la Administracién Publica Federal', aunque
garantiza la puesta en marcha de la mayoria de las etapas del proceso de capacitacion,
conduce a sobreestimar las horas-hombre de capacitacién, en detrimento del desarrollo de
los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por los estdndares de cada puesto

laboral.

Asi, con la intencién de recuperar el objetivo fundamental del DNC en tanto
instrumento que permite identificar las “carencias que tienen los trabajadores para
desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la organizacién”, se presenta una

propuesta basada en el modelo de competencias laborales.

El propésite de este trabajo es elaborar un instrumento para el Diagnéstico de
Necesidades de Capacitacion (DNC), que resulte funcional para la Presidencia de la
Repiblica y, en su extension, que pueda aplicarse a otras dependencias o instituciones con

caracteristicas similares.

El instrumento que se ha utilizado al interior de Presidencia de la Reptiblica durante
los afios 2001, 2002 y 2003 para la realizaciéon del Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacion es el formato de puestos-tipo, el cual se muestra en la figura 1 (ver pag.97);

este modelo presenta algunas limitaciones:

e Se maneja el formato con un listado de cursos para todas las unidades
administrativas de la dependencia indistintamente, sin considerar que hay
posiciones y/o é4reas que por la naturaleza de sus funciones requieren cursos
especializados, los cuales no estian contemplados, lo que hace que sea requisitado

unicamente en el apartado de otros cursos o de observaciones.

1 La Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico (SHCP) es la instancia encargada de emitir la Norma Integral
que Regula la Capacitacion en el Sector Piiblico, mientras que su verificacion compete a la Secretaria de la
Funcién Publica (SFP).



Hay cursos contemplados en el formato de puestos-tipo, los cuales son obsoletos y
no aplican para las funciones de los servidores publicos de la dependencia. Sirva de

ejemplo el curso de faquigrafia.

Estas situaciones propician que las acciones que integran el Programa Anual de

Capacitacion (PAC):

No respondan realmente a las necesidades de capacitacién de la dependencia y de

los servidores publicos que laboran en ella.

No promuevan la adquisicién y/o desarroilo de los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para el Optimo desempefio de las funciones inherentes a su

puesto.

Que las personas programadas para asistir a los cursos no siempre sean las que los
necesitan sino las que, por ejemplo, tienen menos trabajo. Asimismo, acuden sin

tener al menos una idea basica de la temdtica a tratar en la accién de capacitacion.

Propuesta

Por lo anteriormente expuesto, se sugiere cambiar a un modelo que:

Responda verdaderamente a las necesidades particulares de capacitacion de las

unidades administrativas de la Presidencia de la Republica.

Determinando cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por
puesto, asi como el nivel de dominio que se tiene de cada una de las competencias,
se podré elaborar el PAC, con base en las areas de oportunidad detectadas en €l y

que pueden subsanarse con la imparticién de las acciones de capacitacion.



El modelo que considero responde a estas necesidades es el DNC basado en

competencias laborales ya que este formato permitira:

e Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para cada

puesto o grupo de puestos.

e Establecer el nivel de dominio que tiene cada servidor ptiblico respecto a cada

una de las competencias laborales requeridas.
e Detectar cudles son las necesidades de capacitacién en la dependencia.

e Integrar el PAC con acciones de capacitacién que subsanen las deficiencias

detectadas en el DNC.
Descripcién de la estructura organizacional

Con la finalidad de ubicar el nivel al que se refiere la aplicacioén de la presente propuesta de
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion para la Presidencia de la Republica, a

continuacidn se describe la estructura organizacional de dicha dependencia.

El DNC se realizard en todas las unidades administrativas de la dependencia,
aplicandose a los niveles técnico operativo, enlace administrativo y mandos medios del
personal administrativo (civil), puesto que el personal militar cuenta con planes de

capacitacién independientes.

Para la presentacion de este modelo se recurrird a la aplicacion de un caso para la
realizacion de las fases, sirviéndose del puesto de Instructor Interno de Capacitacion de

Presidencia de la Republica para ejemplificar la realizacion de ésta.



Unidades Administrativas que conforman Presidencia de la Republica

Direccion General de Recursos Humanos

Direccion de Récursos Materiales y Servicios Generales
Direccion de Finanzas y Presupuesto

Direccién de Tecnologias de la Informacién

Secretaria Particular

Estado Mayor Presidencial EMP *

Intendencia de las Residencias Presidenciales *

Organo Interno de Control

Oficina de la Presidencia para la Innovacién Gubernamentiai
Coordinacion General de Transportes Aéreos Presidenciales (CGTAP) *
Coordinacion General de Comunicacioén Social
Coordinacion General de Administracion

Coordinacion General de Opinion Publica e Imagen

VV VYV V V VY Y Y Y VY V V VY VY

Oficina de Representacion para la Promocién e Integracion Social para las Personas

con Discapacidad

vV

Oficina de la Presidencia para las Politicas Publicas

» Oficina de Apoyo a ex presidentes
Niveles

» Técnico Operativo
» Enlace Administrativo

» Mandos Medios

» Mandos Superiores

* Solo se contemplara para el DNC el personal civil, ya que éstas unidades administrativas
cuentan con personal civil y militar.



CAPITULO 1 CAPACITACION

1.1 PROCESO DE CAPACITACION
De acuerdo con Chiavenato (1983) el entrenamiento cubre una secuencia programada de
eventos que pueden expresarse como un proceso continuo cuyo ciclo se renueva cada vez

que se repite como se muestra en la figura 2.

CICLO DEL ENTRENAMIENTO

Entrada Proceso Salida
Necesidades de > Programa de entrenamiento »{ Conocimientos
entrenamiento Proceso de aprendizaje individual habilidades

yy actitudes
Retroalimentacion

Evaluacion de Resultados

A

Figura 2

Nota: tomado de Chiavenato (1983). Administracion de recursos humanos. México: Mc. Graw Hill.

El proceso de entrenamiento se parece a un modelo de sistema abierto cuycs componentes
son:
a) Entradas- Individuos en entrenamiento, recursos empresarial, informacion,
habilidades.
b). Procesamiento u operaciéon — Proceso de aprendizaje individual, programa de
entrenamiento, etc.
c) Salidas- Personal habilitado, éxito o eficacia organizacional, etc
d) Retroalimentaciéon- Evaluacion de los procedimientos y resultados del
entrenamiento a través de medios informales o investigacion sistematicas.
En términos amplios, el entrenamiento implica un proceso compuesto de cuatro etapas:
a) Inventario de necesidades de entrenamiento (diagndstico)
b) Programacion del entrenamiento para atender las necesidades
¢) Implementacién y ejecucion

d) Evaluacién de resultados



Estas cuatro etapas forman un proceso ciclico cuya secuencia aparece en la figura 3:

EL PROCESO DE ENTRENAMIENTO

Diagnéstico de Decision en cuanto a Implementacién o Evaluacién y control

i i
P i i
o . £ . i
la situacion estrategia ' accion L
i i
[} [}
Inventario de necesidades : Programacién de ' Ejecucién del ! : Evaluacion de los resultados
de entrenamiento » entrenamiento i entrenamiento i del entrenamiento
| i 8 B
G i 37 i S .
i » Logro objetivos de la organizacién ii » A quién entrenar ? i i > Aplicacién de los programas : : > Seguimiente
1 [ » ’ ’ ! ! . .y .« oy
: o B » TR — i por la asesorfa, por la linea o 4 > Verlﬁcacu')nomedlc‘lon o
! > Determinacién requisitos basicos ! ) 3 o en conjunto i1 » Comparaci6n de la situacion !
i de la fuerza laboral ii > Enaquéentrenar? i P actual con la anterior
[}
) : ! > Dénde entrenar ? R e gl [ e P S G =g = |
i > Resultados de la evaluacion de i i
desempefio : » Cuéndo entrenar ? :
: . i1 > Cuénto entrenar ? i Retroalimentacién
i > Anélisis de problemas del personal ;; . i i : :
: ii » Quién entrenard ? i Resultados satisfactorios
T 1
i » Analisis de informes y otros datos i i i
() 1
---------------------------------------------- Vs s e S R R R e e e R s

Figura 3 Retroalimentacion

Resultados insatisfactorios

Nota: tomado de Chiavenato (1983). Administracion de recursos humanos. México: Mc. Graw Hill.




Como se muestra en la figura 4 segin Lambert (1993) las etapas

atraviesa cuando se desarrolla un programa de capacitacion son:

Estrategia organizacional definida

Necesidades definidas de habilidades
y conocimientos

Necesidades de capacitacion
convenidas con la direccion

Especificaciones de capacitacion
escritas y acordadas

Objetivos de comportamiento
establecidos

Meétodos, materiales y estrategia de
transferencia de aprendizaje
desarrollados

Entrenadores seleccionados y
capacitados

Programa y habilidades de
presentacion evaluados

Gerentes y participantes instruidos y
expectativas establecidas

P

Capacitacion llevada a cabo

Asesoria y apoyo

Evaluacion de los participantes

por las que se

de compaiieros y

gerentes

Cambios en comportamiento
vigilados y evaluados

Programa sujeto a mejoras constantes

Figura 4

Nota: tomado de Furnham (2001). Psicologia Organizacional: el comportamiento del individuo
en las organizaciones. México: Oxford University Press.
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Reza (1995) propone siete niveles de Capacitacion, los cuales se describen a continuacion:

L

De Induccion o umbral. Se da a los trabajadores de nuevo ingreso, su afan es

- ambientarlo en su nuevo entorno laboral; o en nuevas funciones producidas por

cambios de area o puesto de trabajo, para lo cual serd oportuno proporcionarie los

elementos que le permitan desempefiarse con efectividad.

De Actualizacién. Proporciona conocimientos frescos, novedosos, relativos a
avances tecnologicos, cambios estructurales o de procedimientos y desarrollo de

nuevas teorias, que le faciliten el desempefio de sus funciones laborales.

De Reconversion o readaptacion. Se imparte cuando en una organizacién lcs
puestos de trabajo han cumplido con su ciclo de utilidad, siendo necesario capacitar

a los trabajadores en su nuevo conjunto de funciones.

De Promocion. Cuando hay una vacante o puesto superior de nueva creacion y los
candidatos a ocuparlo son capacitados para concursar por éste para desempeiiarlo

con efectividad.

De Especializacion o perfeccionamiento. Este tipo de capacitacion se da a
trabajadores con alto nivel de calificacién en su puesto de trabajo que requieren

profundizar en el conocimiento o manejo de habilidades especificas.
De Rehabilitacion. Para proporcionar formacion profesional a los trabajadores que
han sufrido alguna enfermedad o accidente de trabajo, con lo que se ven obligados a

enfrentar sus funciones laborales con otras caracteristicas psicofisioldgicas.

De Desarrollo. Proporciona al individuo la informacién y conocimientos que le

permitan comprender y ajustarse a su entorno sociolaboral.
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12 PAPEL E IMPORTANCIA DE LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO EN LA
CAPACITACION

En el 4mbito de la administracion de recursos humanos, el papel que juega el psicélogo
industrial es trascendental ya que éste como profesional del estudio de la conducta humana,
cuenta con las herramientas necesarias para establecer planes acordes para cubrir las
necesidades de la organizacién en cuanto a seleccidn, incorporacion y desarrollo del
personal en beneficio de la productividad pero sin olvidar o hacer a un lado el desarrollo

profesional y humano de las personas que laboran en la organizacion.

Para Parkinson (2003) la psicologia industrial consiste en aprovechar el conocimiento que
se tiene del comportamiento humano para resolver problemas laborales. Trata sobre la
forma en que la gente organiza sus actividades y como influye la estructura general del

trabajo en las labores que realiza.

Sin embargo, cualquier tarea que emprendan las personas y la forma en que la
realicen, estd influenciada en gran medida por las caracteristicas que posean como
individuos. Esto significa que cualidades distintivas de los individuos, como la capacidad,
la personalidad y el deseo de trabajar como miembro de un equipo son clave para lograr un
desempefio efectivo; y es justamente la comprension de estos factores lo que constituye el

nucleo de la psicologia industrial.

El uso adecuado y oportuno de técnicas psicoldégicas puede producir aumentos
significativos en la productividad de todos los niveles de una organizacién. Asimismo,
resulta necesario subrayar que un andlisis profesional de las necesidades de un negocio y la
aplicacién de practicas encaminadas a reconocer y apoyar lo que la gente puede ofrecer,
suelen generar igualmente una fuerza laboral mas dindmica y llena de energia. Una de las
funciones primordiales del psic6logo industrial consiste en favorecer el cambio en las

organizaciones.

12



El cambio puede presentarse de muchas formas y a menudo exige que la
organizacion vuelva a plantearse el propdsito que la mueve, lo cual entrafia una evaluaciéon
detallada de sus metas y objetivos. La introduccion de nueva tecnologia y métodos de
trabajo muchas veces trae consigo nuevas estructuras organizacionales y cambios en las
funciones y responsabilidades de la gente. De hecho, en el ntcleo de todos los programas
de cambio aparecen, por lo regular, estrategias de “modificacién” de las personas, y la
razon de ello es que las mejores practicas de administracion de personal suelen considerarse
como el medio menos perturbador de hacer las cosas. Esto puede ser o no cierto, pero es un
hecho que casi todas las técnicas estdn encaminadas a identificar y desarrollar a los
empleados mas productivos y a asegurar que trabajen en conjunto de manera efectiva. Por
tanto, el cambio se promueve a través de los empleados en respuesta a lo que ocurre en el

mercado o en repuesta a la tecnologia (Parkinson, 2003).

1.3 CAPACITACION

Como todo proceso, la capacitacion se desarrolla en fases sucesivas. A continuacién se
esbozan cuatro etapas fundamentales de un programa de capacitacion: planeacion,

organizacion, ejecucion y evaluacion y seguimiento (Grados, 1999):

1. Planeacién: En esta fase se determinan cada una de las acciones precisas a seguir
para capacitar al personal. Su eficacia depende del cumplimiento estricto de las

siguientes tres etapas:

e Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion: Se realiza para detectar las
areas de ineficiencia que son susceptibles de ser corregidas a través de la
capacitacion, asi como para determinar a los sujetos que seran
capacitados. El DNC no sé6lo se orienta a conocer con exactitud las
necesidades actuales del personal, sino pretende anticipar sus
necesidades futuras. Del resultado del DNC se establece el numero
exacto de las personas que necesitan capacitacion, sus caracteristicas y el

contenido requerido.
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e Establecimiento de objetivos en funcién de la solucién de problemas y

de la satisfaccién de las necesidades.

e Disefio de planes y programas, acordes con los objetivos establecidos y

en funcioén del presupuesto disponible.

Dentro de esta fase de planeacidn, resulta de gran ayuda que los resultados del DNC

se agrupen en las siguientes areas de desarrollo:

e Cognoscitiva: Comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en
el desempeifio de la atencién, memoria, andlisis, abstraccion y reflexion. Esta
area propicia el conocimiento critico del medio circundante, pues permite

organizar y relacionar la informacién que la persona debe dominar.

e Afectiva: Constituye un conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo
que generan tendencias a actuar a favor o en contra de las personas, los hechos y
las estructuras. Esta 4rea se relaciona con los valores, emocciones, ideales,
actitudes, sentimientos y preferencias que el individuo debe desarrollar e integrar

en su personalidad.

e Psicomotriz: Se refiere a las habilidades especificas, héabitos y destrezas

mentales, verbales y de movimiento que deben adquirirse y/o desarrollarse.

2. Organizacién: Esta fase se estructura de acuerdo con una pregunta nodal: jcon qué
elementos tecnoldgicos, humanos y fisicos se llevara a cabo la capacitacion?

Dichos elementos se organizan en:

e Estructura y sistemas: Espacios fisicos, dependencia organizacional,
autoridad, responsabilidad y un ambito formal delimitado dentro de la

organizacion.

e Integraciéon de personas técnicamente preparadas, asi como de los

instructores que conduciréan el plan.

14



e Integracién de recursos materiales: Aulas, mesas, sillas, proyectores,

pizarrones, manuales, etcétera.

e Entrenamiento de instructores internos, tanto habilitados como

especializados.

3. Ejecucion: Para realizar los planes establecidos, deben considerarse los materiales y
apoyos de instruccién, como manuales, materiales, etcétera; la contratacién de
servicios, alquiler de locales, hospedaje y alimentos; la coordinacién de cursos, que
incluye acuerdos de trabajo con el instructor, programacioén, invitaciones y
confirmacién del grupo, asi como todas las actividades de supervision y asistencia de

servicios antes, durante y después del curso.

4. Evaluaciéon y seguimiento: Es la corroboracion de lo alcanzado para tomar medidas
correctivas, con la finalidad de determinar la efectividad real de todo el proceso de
capacitacion, desde los instrumentos de diagndstico hasta los mecanismos de control,

medios de difusién y herramientas de seguimiento y evaluacion.

La evaluaciéon completa del proceso de instruccién sélo se puede realizar
plenamente cuando se cuenta con objetivos claramente disefiados. En esta etapa hay
que evaluar las actividades que realizan los participantes una vez que ha concluido su
instruccion; esto es la revisién y superacion de los obstaculos para aplicar las nuevas
habilidades, conocimientos y aptitudes adquiridos en el curso. Valorar los datos

obtenidos determinando su relevancia a través de un pretest y de un postest.

La capacitacion es uno de los procesos que integran la gestion de recursos humanos de las
organizaciones; de la importancia que se le dé a la planeacién, ejecucioén y evaluacién de
este proceso, dependerd en gran medida el desarrollo del personal que labora en ésta y por
lo tanto dependera también la productividad y el éxito o fracaso en el cumplimiento de la

misién o razén de ser de la organizacion sea ésta de iniciativa privada o del sector publico.
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Antes de incursionar en el proceso de capacitacion es importante revisar algunas

concepciones referentes al término capacitacion.

Para Siliceo (1982:20) la capacitacién es una actividad planeada y basada en las
necesidades reales de una empresa orientada hacia un cambio en conocimientos,
habilidades y actitudes de un trabajador que le permitan desempeifiarse eficazmente en su

puesto y el inmediato superior.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) define la capacitaciéon como la
accion destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador con el propésito de prepararlo
para desempefiar eficientemente una unidad de trabajo especifica e impersonal. (Rodriguez

G, 1997)

Para Goldstein (2002:85) la capacitacion es la adquisicion sistematica de actitudes,
conceptos, conocimientos, roles o habilidades con los que se obtiene una mejoria del

desempefio en el trabajo.

Furnham (2001:420) define la capacitacién como la adquisiciéon de habilidades
especificas, y ésta es para el aqui y el ahora; es especifica de las compaiiias, muy practica y
hasta pragmatica, mientras que el aprendizaje se relaciona mas con principios generales y
tiene una aplicacidn menos inmediata pero estd pensado para ser mas util en diferentes

contextos.

Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito
en su puesto. Es hacer que su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y
actitudes (CHA) requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la
tecnologia y el mundo globalizado exigen. La capacitacion debe estar siempre en relacion
con el puesto o con el plan de carreras y con los planes de la organizacion, su vision, misién

y valores. No puede estar disociada de las politicas generales de la empresa.

Si bien capacitacion y entrenamiento son términos utilizados como sinénimos,
difieren radicalmente. Se entiende por capacitacion las actividades estructuradas
generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos
predeterminados. Por lo tanto, debe ser una transmision de conocimientos y habilidades:

Organizada, planificada y evaluable.
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El entrenamiento es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y
conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relaciéon con la
visién y la mision de la empresa, sus objetivos de negocios y los requerimientos de la

posicion que desempeiia o a desempeiiar e implica:

» Transmision de informacion
» Desarrollo de habilidades
» Desarrollo o modificacién de actitudes

» Desarrollo de conceptos

El propdsito de la capacitacion consiste en aumentar las destrezas y el
conocimiento. Es necesaria cuando en una compaiiia se introducen nuevos sistemas equipo
o conceptos ésta debe dar lugar a la estandarizacién de los enfoques. La capacitacion
adecuada suele y debe centrarse en la alineaciéon de la mano de obra con las estrategias

empresariales.

Las organizaciones ofrecen capacitacion, educacion y desarrollo. Normalmente se
cree que la capacitaciéon se basa en habilidades; estas tltimas son especificas y por lo
general faciles de medir. La educacion se refiere a cursos “internos” o externos. El
desarrollo generalmente se basa en los individuos y en una inversion de largo plazo

dedicada a tratar de aprovechar lo mejor de ellos.
Tendencias Actuales en Capacitacién

De acuerdo con Furnham (2001) en la década de los 90’s hubo algunas tendencias
importantes en la capacitacion administrativa y empresarial. Aunque no todas son evidentes

en todas las organizaciones, por lo menos siete de ellas resultan notorias:

1. Aprendizaje, no Capacitacion.

La capacitacién tiene que ver con la adquisicién de habilidades especificas; el
aprendizaje se relaciona més con principios generales. La capacitacion es para el aqui y
el ahora; es especifica de las compafifas y muy practica. El aprendizaje tiene una

aplicacion menos inmediata, pero estd pensado para ser mds util en diferentes contextos.
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Las compaiiias han preferido la capacitacion, porque se cree que resulta mas efectiva en
términos de costo. Muchas empresas no creen que sea su funcién proporcionar una

educaci6n universitaria general que sostienen, es un lujo.

2. Capacitacion basada en competencias

Muchas organizaciones se han visto obligadas a pensar exactamente que competencias
(destrezas, habilidades, cualidades) requieren de su personal. Después de haber hecho
esto, por lo general, se centran mucho mas en el tipo de capacitacién que necesitan.
Antes, los instructores ensefiaban lo que consideraban adecuado, o lo que podian
ensefiar. Ahora se les pide que integren el programa de capacitacion a la capacitacion
basada en competencias laborales o a la estrategia de recursos humanos, se puede
prescindir de aquellos cursos que no funcionan y es necesario crear ctros que satisfagan

las necesidades de la estrategia propuesta.

3. Perspectiva menos provinciana, chauvinista y etnocéntrica

Ahora tenemos un mercado global, una mano de obra internacional y productos
multinacionales. La administracién ha tenido que tomar esto en cuenta. Todos los
gerentes necesitan asumir una perspectiva mas ampiia: del mercado global; de ahi la
atencion en las diferencias culturales e informacion completa sobre la manera de operar

de otras empresas en otras naciones.

4. Integracién de equipos, mds que de liderazgo

. Si 1980 fue la década del “yo” y la de 1990 la del “nosotros” jcémo se refleja esto en la
administraciéon? Casi todo el mundo trabaja en equipos y, segin se nos dice, las
actividades empresariales no dependen de las personas sino de los grupos. Es verdad
que una cadena es tan fuerte como el mas débil de sus eslabones. Los equipos
heterogéneos obtienen los mejores resultados: son los que tienen habilidades generales,
pero cada uno de cuyos miembros tiene diferentes habilidades, preferencias y enfoques
que se complementan entre si, asi como es posible que las personas deban recibir
capacitacion para ser lideres, tal vez también tengan que aprender a ser seguidores. Los

programas de capacitacidn actuales se centran en la forma de crear, sostener y manejar
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un equipo; la manera de evaluar nuestras funciones predilectas y mas coémodas cuando
manejamos un equipo; el modo de seleccionar a las personas pensando en un equipo y

coémo ser mejores miembros del mismo.

5. Capacitacién de realidad virtual

Los entrenadores siempre se han preocupado por la generalizacion de la capacitacion;
es decir, si lo que se aprende en cursos impartidos en hoteles comodos o agradables
centros de capacitacion en realidad se aplica, por no decir si se recuerda en el ambiente
de trabajo real. Cuanto mas realista o similar sea el ambiente de capacitacion al

ambiente de trabajo, menor sera el problema de generalizacién.

6. Los gerentes como maestros

El que los gerentes se dediquen a la capacitacion no sélo se debe al gasto que implica
asignar personal permanente al departamento de capacitacion o recurrir a los servicios
de asesores, la gente espera que en determinadas circunstancias, los gerentes impartan
cursos porque son quienes poseen el conocimienio mas relevante. La mayoria de los
gerentes no tienen ni el tiempo ni las habilidades para dedicarse a la capacitacion mas
bien son personas a quienes se les puede imitar, pero pueden cumplir una funcién muy
importante. Algunas organizaciones han tratado de redefinir los titulos profesionales

para reflejar esta situacion.
Importancia de la Capacitacién

La importancia de la capacitacion radica en el incremento de la eficiencia de los
recursos humanos como factor importante en todas las funciones de la organizacion,
reflejando una mayor productividad en todos los niveles de la misma, asi como en la
economia del pais porque permite el mejor aprovechamiento de todos los recursos con

que cuenta la organizacion.

Dada la dindamica econémica, politica y tecnoldgica por la que atraviesa el pais se hace
necesaria una mayor eficiencia en el trabajo, en el desempefio e interés de las labores

del trabajador en su puesto, por lo cual es necesario contar con gente preparada para
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enfrentar los retos que se impongan a través de del proceso de la capacitacion del

personal.

La capacitacion busca lograr ciertos objetivos los cuales son:

» Lograr la adaptacion del personal para el ejercicio de determinada
funcién o ejecucion de una tarea.

» Actualizar y perfeccionar los conocimientos del trabajador para promover su
eficiencia y por lo tanto incrementar la productividad.

» Proporcionar al trabajador una preparacién que le permita desempefiar puestos
de mas responsabilidad.

» Contribuir a la disminucién de accidentes de trabajo y de costos de operacién.

CAPITULO 2 NECESIDADES DE CAPACITACION
2.1 NECESIDADES DE CAPACITACION

Cuando se mencionan las necesidades de capacitacion, uno se refiere especificamente a la
ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes que una peisona
ha de adquirir, reafirmar y actualizar para desempefiar satisfactoriamente las tareas o
funciones propias de su actividad o puesto dentro de una organizaciéon. Toda necesidad

implica la carencia de un satisfactor. (Pinto, 2000).

La Agrupacion de Capacitadores de México (ACAPE) define las necesidades de
capacitaciéon como la diferencia cuantificable y medible que se obtiene al comparar los
requerimientos de un puesto con los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes de un
trabajador y que pone en practica al desempefiar dicho puesto. En otras palabras, se puede
expresar que es la diferencia que existe entre “lo que debe hacer” un trabajador en un

puesto determinado y “lo que hace” actualmente durante su desempefio.

De acuerdo con Blake (2000), estamos frente a una necesidad de capacitacion
cuando una funcién o tarea requerida por la organizacién no se desempefia, o podria no
desempefiarse con la calidad necesaria, a causa de que quienes deben efectuarla carecen de

los conocimientos, habilidades y/o actitudes exigidas para su ejecucion en dicho nivel.
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Por su enfoque, las necesidades de capacitacion se clasifican en:
» Preventivas:

Es el entrenamiento aplicado para preparar al personal a fin de que enfrente
situaciones futuras de cambios tecnoldgicos, operacionales, administrativos ¢ de

actitudes que solucionen en forma anticipada la aptitud del personal.
» Predictivas:

Se aplica para mantener los estandares de rendimiento sin que exista una desviacién
en cuanto a los rangos de eficiencia. Sirve para asegurar la continuidad de la

capacidad de respuesta y para evitar posibles desviaciones.
» Correctivas:

Se aplica a la solucién de problemas manifiestos o para corregir las desviaciones en

los estandares de rendimiento.

Por su percepcidn:
> Manifiestas:

Son las necesidades que se observan a simple vista, son evidentes u obvias. No
requieren de un andlisis mayor, sus efectos y causas se establecen en forma

inmediata.
> Ocultas:

Algunos problemas son parte de la cultura organizacional y, generalmente, tienen su

origen en la falta de capacitacion.

La determinacion de este tipo de necesidades requiere de investigaciones
profundas, precisamente para descubrirlas est4 disefiado el proceso de investigacién
de necesidades de capacitacién. Diagnosticar aprioristicamente las necesidades de
capacitacién de un trabajador siempre serd una tarea dificil y poco recomendable

debido a las graves equivocaciones y consecuencias que se pueden presentar.
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Por su oportunidad:

» En cuanto al tiempo:

Pueden ser a corto, mediano y largo plazo, entendiéndose que en corto tiempo,
necesidad urgente y mediano plazo se refieren a un lapso de entre tres y seis meses.
Todo periodo que exceda este ultimo lapso se considera como largo plazo. Los

plazos los marca el usuario con base en la planeacion tactica.
» En cuanto a su importancia:

Se busca distinguir lo urgente de lo importante. Respecto de lo segundo, se toma
como base la planeacidn estratégica de la empresa y se busca capacitar en los rubros
que la empresa tiene como orientacion principal. De momento no se observaran los
resultados de los programas de entrenamiento, sino que se prepararé al personal para

que alcance el escenario marcado por la gerencia.

Por su magnitud.
> Graves:

Es la determinacién de causas actuales o potenciales que representan un riesgo serio

para los integrantes de la empresa o de un 4rea.

> Tolerables:

Dentro de las insuficiencias que se observan, pueden ser pérdidas, rechazos,
retrabajos no graves, etc., que no afecten en forma considerable la productividad.

(Pinto, 2000.)
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2.2 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Antes de realizar la planeacién de acciones de capacitacién es importante realizar un

diagnéstico que permita establecer cudles son las necesidades en materia de capacitacion de

las organizaciones; ya que de no llevarse a cabo el proceso de esta manera se estaria

realizando de manera incompleta, o peor ain, incorrectamente y seria dificil cumplir con

éxito un programa que en realidad favoreciera el desarrollo de los recursos humanos y de la

organizacion ya que no todas las deficiencias en productividad y desempefio son imputables

a la capacitacion, ahi radica la importancia de la realizacién de un diagndstico que permita

detectar la necesidades de capacitacion de las que no lo son.

En contraste con la clasificacién de Grados mencionada en el capitulo 1, Kirckpatrick (en

Zepeda, 1999) detalla el proceso de capacitacion en 11 pasos:

1.

2.

9.

DNC
Definicién de objetivos

Determinacion de contenidos, definidos como la temdtica plasmada en guias
didécticas, manuales del instructor, manuales de los participantes y otros materiales

didacticos.
Eleccidn de instructores, tanto internos como externos.

Eleccién de participantes, en estricto apego a la deteccion de necesidades, para no

programar cursos que innecesarios.
Programacion y presupuesto.
Eleccién de las instalaciones.
Eleccién de ayudas audiovisuales.

Imparticién de la capacitacién, que debe regularse conforme transcurre.

10. Evaluacién de la capacitacién.

11. Auditorias dirigidas a conocer la calidad del proceso.
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a) Necesidades de Capacitacién

Nava, Patifio y Rodriguez (en Mendoza, 1984) definen las necesidades de capacitacion
como la diferencia cuantificable y medible que se obtiene al comparar los requerimientos
de un puesto laboral con los conocimientos, habilidades y actitudes que el trabajador pone
en prictica durante su desempefio. En otras palabras, es la diferencia entre “lo que debe

hacer” el trabajador y “lo que hace”.

De acuerdo con sus caracteristicas esenciales, las necesidades de capacitacion

pueden ser de dos tipos:

e Manifiestas: No requieren de una investigacioén profunda ya que son obvias y faciles
de detectar haciendo uso del sentido comin y de estudios comparativos.
e Encubiertas: Su determinacién requiere de una investigacién mas profunda. Para

ellas esta disefiado el DNC. (Pinto, 2000)

b) Investigacion de necesidades de capacitacion

Es el proceso que permite precisar las diferencias, cuantificables y medibles entre los
conocimientos, habilidades y actitudes que posee el trabajador y las requeridas para la
Optima realizacion de sus funciones. Para que dicha investigacion resulte exitosa, es
imprescindible que se encuentren correctamente estipulados los objetivos, descritas las
funciones, actividades o tareas, sefialados los niveles de eficiencia, los criterios 6ptimos de

ejecucion y la descripcidn de calidad del trabajo requeridos por cada puesto laboral.
La investigacion de necesidades de capacitacion debe tomar en cuenta tres niveles

(Pinto, 2000):

e Necesidades a nivel organizacional: Trata de encontrar las limitaciones o problemas

generales que presenta la institucion como organizacion.

e Necesidades a nivel ocupacional: Trata de encontrar las limitaciones o deficiencias
en materia de conocimientos, habilidades y actitudes que tiene un grupo de personas

de un mismo puesto y ocupacion.
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Necesidades a nivel individual: Trata de encontrar las deficiencias particulares que

presenta un trabajador con respecto a su descripcién de puestos.

Para Alles (2003), el DNC puede provenir de diferentes fuentes:

2)
b)
c)
d)

Evaluacién de desempefio
Planes de sucesién
Otras funciones dentro del desarrollo de las personas

Administracion a los jefes de cuestionarios
De estas necesidades deben resultar planes de capacitacién concretos y operativos.

La capacitacion esta siempre relacionada con las necesidades de la organizacion y

del puesto ocupado por los participantes, o el que ocuparan en el futuro. Cuando se evalia

un caso en particular, se deben comparar la descripcién del puesto con la evaluacion del

participante.

b)

©)

d)

€)

Las herramientas para analizar necesidades:
Examinar estdndares de varias areas

Entrevistas individuales con supervisores, empleados, gerentes y, de ser posible,

clientes u otras personas relacionadas

Analizar el grupo juntos o en pequefios grupos generando la discusion sobre el area
en estudio. Observar las conductas grupales e individuales, acuerdos y desacuerdos,

conflictos y sentimientos

Consultar con expertos de la compafifa y externos lo que se puede hacer para

optimizar el rendimiento

Identificar los buenos rendimientos y el porque esos empleados hacen su tarea

correctamente

Blake (2000) pondera que si la meta es una capacitaciéon verdaderamente eficaz,

debe haber un proceso de “personalizacién” del aprendizaje, lo que obliga a contar con un
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diagnostico de necesidades de capacitacién también personalizado. De ahi los tres niveles

de necesidad de capacitacion propuestos por el autor:
> Funcional

En este nivel se debe detectar lo que debe ser ensefiado como requerimiento de la
funcidn. En este segmento se incluyen las acciones de induccién cuando se trata de
personal que proviene de fuera de la empresa (normalmente este plano se resuelve

con capacitacién en aula).
» Situacional

Este nivel no se vincula con la funcién que se desempefia sino con las condiciones
en las que debera desempefiarse. Se necesita dotar al trabajador de una gran claridad
sobre si mismo y sobre la realidad que debera vivir en el entorno inmediato de su
propio lugar de trabajo y en el mercado en que trabajard. Este problema debe

resolverse en la propia situacion de trabajo.
» Personal

En este nivel es nccesario reconocer que las personas no somos iguales, llegamos a
la funcién con diferentes experiencias, actitudes, temores, estilos, etc., y por lo tanto
cada persona plantea la necesidad de resolver ciertos aprendizajes que provienen de

las caracteristicas individuales de quien desempeiia la funcién.

La simple deteccidn es insuficiente y se debe por lo menos proceder a analizar y
evaluar los datos obtenidos antes de tomar una determinaciéon sobre lo que se hara al
respecto. Al hablar de analizar nos referimos a la tarea de discemir si la necesidad detectada
es efectivamente una situacion que exhibe carencia de conocimientos, habilidades y
actitudes o si, por el contrario, estamos frente a una demanda de otro tipo, que haria estéril
cualquier accién educativa, por la simple razén de que ya se sabe todo lo que es necesario
que sea aprendido, pero por alguna razén que no pasa por el aprendizaje, no se estd
haciendo uso de esa capacidad. Este andlisis lleva a la necesidad de evaluar no sélo la

necesidad, sino también las circunstancias dentro de las que ocurre.
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El diagnoéstico de necesidades es el procedimiento mediante el cual se identifican los

conocimientos y habilidades que requiere personalmente cada uno de los integrantes de la

organizacién para cumplir mejor con sus roles actuales para aspirar a un puesto diferente.

Por ello, su objetivo es la identificacién de ambas cosas, conocimientos y habilidades, a fin

de contar con la informacion necesaria para planear la capacitacion y para posteriormente,

verificar sus resultados. (Zepeda, 1999)

Para definir los pardmetros bajo los cuales se debe llevar a cabo el DNC, es

aconsejable seguir las siguientes recomendaciones:

a)

b)

c)

d)

Realizar el DNC periodicamente, por lo general, cada afio o semestre

Involucrar directamente en el DNC al empleado, a su jefe directo, al jefe de su jefe

y al 4rea de capacitacion

Depositar la responsabilidad de quedar debidamente capacitado en primer lugar en
el propio empleado, después en su jefe directo y, por ultimo, en el area

institucionalmente responsable de la capacitacion.

Asegurar que el DNC determine las necesidades reales, ya sean manifiestas o

encubiertas.

Utilizar el DNC como el insumo basico del 90% de la capacitacién y dejar el 10%

restante a la intuicién.

Auditar anualmente el proceso de DNC para asegurar su apego a las estrategias

globales de la organizacién.

Reza (1995) propone los siguientes PASOS A SEGUIR EN UN DNC:

1.

Determinacién de requerimientos de informacién y disefio de la estrategia. En esta
etapa se precisardn los indicadores a obtener y los lineamientos a seguir para el

levantamiento de-la informacion.
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2. Disefio de instrumentos de captura de datos. De conformidad con la profundidad
requerida, los recursos y la premura, se elaboraran los cuestionarios y herramientas
de apoyo necesarios para la obtencién de la informacidn, considerando el método a

emplear: reactivo, de frecuencias o comparativo.

3. Compilacién de herramientas auxiliares para el diagnostico. Acopio de material que
debera obtenerse de las 4reas involucradas: directorios, manuales de organizacidn,

politicas y procedimientos, descripcién de puestos, etcétera.

4. Levantamiento de la informaciéon. En esta etapa se hara la investigacién de campo y

se formularan las herramientas de control indispensables.

5. Andlisis e interpretacién de resultados. Serd pertinente preparar la metodologia de
analisis de la informacién en donde se observen las necesidades prioritarias a

satisfacer.

6. Preparacién de resultados. Los datos relevantes, que permitan formular el plan y los
programas correspondientes deberan materializarse en un reporte sintético, util para

la toma de decisiones.
El mismo autor propone tres DIMENSIONES DEL DNC:

o Meétodo Reactivo. Se trata solamente de un sondeo inicial, un estudio superficial
que permite observar algunos sintomas; es una simple deteccion de problemas a
satisfacer, sin profundizar en sus caracteristicas exactas. No tiene costo, es
rapido y sencillo de procesar; sin embargo, implica un alto indice de riesgo para

la toma de decisiones.

e Método de Frecuencias. Se hace un sondeo mas profundo, basado en situaciones
y casos especiales en las que se observan algunos signos. Aunque no deja de ser
un diagndstico superficial, es mucho mas preciso que el método anterior; capta
informacién mas detallada. Su costo es minimo, rapido de aplicar, sencillo de

procesar, con mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.
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o Meétodo Comparativo. La informacién que se obtiene es bastante precisa; se
observan los sindromes de las necesidades reales de capacitacion, se determinan
con detalle las carencias a satisfacer. Su costo es elevado, su aplicacion es lenta
y su procesamiento no es facil; pero brinda un alto indice de certeza en la toma

de decisiones.

PASOS PARA ELABORAR UN DNC

1. Definir la Situacién Ideal (SI). Se determinan los estdndares optimos de
funcionamiento por cada puesto de trabajo, asi como los recursos necesarios
para desempefiarlo, como herramienta y equipo, funcionamiento o actividades a
realizar, cuantificacion de las actividades, caracteristicas de] ambiente laboral,

entre las mas relevantes.

2. Determinar la Situacién Real (SR). Se investiga a cada persona que ocupa un
puesto de trabajo, con el objetive de determinar su nivel de funcionamiento real.
El resultado permite obtener las necesidades de capacitacién, asi como una

evaluacion del desempeiio.

3. Obtener el analisis comparativo. Confrontando la SI con la SR, se obtienen las
discrepancias o diferencias, que son los indicadores del desempefio de

necesidades de capacitacion.

4. Determinar necesidades de capacitacion con el afdn de programar los eventos

que habran de satisfacerlas.

El anélisis de los procesos de trabajo es el punto de partida y sustento fundamental
del DNC, por lo que un manual de procesos y procedimientos puede ser de mucha utilidad
para realizar dicho anélisis. En caso de no contar con un manual de esa indole, puede
recurrirse a las descripciones de los marcos organizacionales o a los mismos marcos, ya que
en ellos se detalla especificamente lo que se espera del puesto cuyas necesidades van a

analizarse.
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Otro insumo importante es la evaluacién del desempefio. Lo esenciai es extraer de
ahi la respuesta a dos preguntas: ;qué se espera del puesto? y ;desempeiia correctamente

sus funciones el ocupante del puesto?

A partir de todo lo anterior, deben descubrirse las causas que han provocado las
posibles deficiencias en el desempefio de la funcién; descartando las ocasionadas por
sistemas de trabajo deficientes, por falta de recursos, por carencia del apoyo de los jefes o
administradores, por descontento del propio empleado o por deterioro del clima laboral. El
propésito es retener las causas que se relacionan exclusivamente con requerimientos de mas
y mejores conocimientos para el desarrollo de nuevas habilidades o el mejoramiento de las

existentes.

Se analiza el listado de las causas con la finalidad de encentrar las que son comunes
a un grupo de empleados y las que son exclusivas de un puesto en particular, v se elaboran
concentrados que permitan apreciar estas distinciones, ya que ello guiard en la manera

como estructuraremos nuestros planes y programas posteriormente.

Del concentrado saldran un plan y programa institucional, mientras que de las
particularidades se podran crear planes y programas individuales. Los primeros estaran a
cargo del 4rea institucionalmente responsable de la capacitacion, mientras que los segundos
seran atendidos directamente por el jefe del empleado con el apoyo del 4rea de

capacitacion. (Reza, 1995.)

2.3. TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Como se menciond en el capitulo anterior, el éxito o fracaso de un programa de
capacitacion dependerd en gran medida de las bases en que se sustente éste, para lo cual se
hace indispensable realizar el DNC para lo cual existen diversas técnicas, las cuales se

menciona a continuacion:
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Seleccion del modelo de investigacidn.

Por modelo se entiende el patron de investigacion que serd aplicado por el analista para el
logro de los objetivos previstos. Comprende una serie de técnicas y actividades cuya

naturaleza dependera del modelo escogido.
TIPOS DE MODELOS

Pinto (2000) brinda dos modelos para utilizar en una investigaciéon de necesidades de

capacitacion:

a) Modelo centralizado en el analista

Todo el proceso de investigacion gira alrededor del analista. Durante el desarrollo
de la investigacion normalmente el analista actiia de comun acuerdo con los jefes de
area. Las observaciones, criterios y opiniones de éstos, aunados a los del analista,

seran la base para la elaboracién del DNC de los empleados investigados.

De acuerdo con este modelo, la participacion de los trabajadores es escasa,
casi nula, su opinién casi no se toma en cuenta por el analista, salvo en caso de que
desee verificar algin dato o informacién.

Técnicas implicadas en el modelo centralizado en el analista:
> Entrevistas (con directivos)
> Encuestas de opini6n (para directivos)
Inventario de habilidades
Analisis de documentos normativos y administrativos

Descripcién de puesto, analisis de expedientes personales, estadisticas, etc.

vV Vv Vv V

Observacion directa
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b)

Modelo participativo:

En este modelo tanto jefes como subordinados realizan la investigacion,

coordinados y asesorados por el analista.

Técnicas de este modelo:

a)

b)

Tormenta de ideas

La lluvia de ideas se define como “un grupo de personas, usando libremente su
creatividad para generar ideas”. Se trata de una herramienta muy versatil, que
propicia la generacién de ideas encaminadas al logro de un propdsito determinado.
Los pasos para la realizacion efectiva de esta técnica son:

> Seleccionar el tema o problema por discutir

> Sugerir ideas respecto al tema seleccionado

> Evaluar las ideas

Discusidn en grupos pequefios

Esta técnica consiste en reunir un grupo de alrededor de 10 personas para
intercambiar experiencias, ideas, opiniones y conocimientos sobre un tema
determinado. Sus propositos son discutir un problema para llegar a una conclusion o
adquirir mayor informacién por medio de las aportaciones de los participantes. La
discusién del grupo deberda ser coordinada y estimulada por el instructor, quien
debera propiciar que todos aporten experiencias, mas que conocimientos.
Procedimiento de aplicacion:

» Determinar el propésito de la sesién y preparar el material a utilizar

> Organizar un grupo no menor de cinco y no mayor de 10 integrantes

> Avisar al grupo el tiempo que durara la sesi6n (no exceder los 90 min.)
> Plantear al grupo algunas preguntas (escribirlas en un pizarrén o rotafolio)
>

Indicar al grupo que expresen todas aquellas ideas que puedan esclarecer las

preguntas planteadas
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» Advertir al grupo que ninguna respuesta serd motivo de discusién en el

momento de ser emitida

Y/

Anotar en el pizarrén todas las ideas vertidas por los participantes, segin el

orden en que se enuncien

> Realizar al grupo dos avisos de que se aproxima el final de la sesion (con 10

min. y 5 min. de anticipacion, respectivamente)

> Proceder a discutir las ideas anotadas, pidiendo la opinién de todos los
participantes y tratando de llegar a un consenso. En este paso es muy
importante agrupar las ideas y resultados de acuerdo con su naturaleza, asi

como obtener todas las evidencias que justifiquen las nccesidades detectadas

» Separar todas aquellas ideas que apunten hacia otras mas importantes en los

formatos correspondientes

» Es recomendable que los miembros de los grupos sean del mismo nivel

jerdrquico y puesto

A manera de ejemplo, se proporciona un par de preguntas que pueden guiar la discusion en

grupo:

1. Para grupo integrado por directivos: ;Cuéles son las necesidades de capacitacion

maés urgentes para nuestros subordinados?

2. Para un grupo de trabajadores: jCuaéles son las necesidades de capacitacion que

consideran ustedes tener dentro del puesto que desempefian?

c) Corrillos

Se da el nombre de corrillos a la divisién de un grupo grande en subgrupos, de
cuatro a ocho miembros, reunidos con el fin de leer y analizar un documento, de
opinar sobre un problema planteado, de obtener informacidn, sugerencias y

opiniones, asi como de detectar problemas y necesidades.
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En su aplicacién, es recomendable atender a los siguientes pasos:

Determinar el propdsito de la sesién y preparar el material a utilizar
Dividir el grupo en varios corrillos de cuatro a ocho miembros

Pedir a cada corriilo que nombre un moderador y explicarle sus funciones

Y VYV VYV V¥V

Repartir las tarjetas e indicarle a cada moderador que inicie un trabajo
apegéandose a las instrucciones indicadas en su tarjeta, en un término de 30 a

45 minutos

> Durante la etapa de interaccién, cada corrillo tomara nota de la discusién y

propondra sus propias conclusiones en hojas de rotafolios o pizarrén

> Cada corrillo fundamentaré sus conclusiones

> Agrupar las necesidades en que coincidan dos o mas corrillos, sintetizar y
terminar la sesion

d) Eliminacién de tarjetas

Esta técnica permite indicar las principales necesidades de capacitacion a través de una
simple eliminacién de tarjetas por el trabajador investigado. Puede realizarse de manera
individual o grupal.
Aplicacioén:
> Enlistar todas las tareas o actividades, fases de un proceso o funciones del puesto
que corresponda al trabajador que se va a investigar

» Anotar cada una de esas tareas, funciones, etc., en una tarjeta aparte

» Ordenar las tarjetas, atendiendo al orden secuencial de las tareas, entregar el paquete

de tarjetas al trabajador investigado y pedirle que analice su contenido

> Solicitarle que separe aquellas tarjetas en las que él considere que requiere
capacitaciéon. Asi mismo, indicarle que las ordene jerdrquicamente segiin su grado

de importancia y dificultad

> Anotar los resultados en el cuadro de concentracién y cruzarlos con los obtenidos en

el inventario de Habilidades y Lista de Verificacién
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He aqui un ejemplo de tarjetas:

Tarea: Tarea:
Tomar dictado con rapidez Dominio de la ortografia
e) Lista de Verificacion

Consiste en evaluar cualitativa y cuantitativamente la correcta ejecucion de cada una de las

tareas del puesto o actividad determinada. Para lograrlo, es menester que el responsable de

cada unidad administrativa nombre un evaluador, quien se encargara de llevar a cabo todo

el procedimiento, bajo la asesoria del encargado de capacitacién quien, en caso necesario,

podra calificar la secuencia correcta de cada una de las fases en que se ejecute esta técnica.

Procedimiento de aplicacion:

>

vV V V V¥V

f)

Determinar el propésito de la actividad

Explicar a los evaluadores la manera correcta de llenar las listas de verificacién
Iniciar las tareas de investigacién en el cuadro de concentracion

Vaciar los resultados en el cuadro de concentracién

Para evaluar la ejecucion de cada tarea implicada en un puesto determinado, puede

emplearse el sistema de grados (bien, regular, mal), o “si” 0 “no”, 0 ambos

Cruzar estos resultados con los objetivos en el Inventario de Habilidades y

Eliminacién de Tarjetas

Perfil de Requerimientos del Puesto

Es la técnica que durante una investigacion de necesidades de capacitacién permite obtener,

ordenar y analizar la informacién relativa a un puesto determinado, para poner en practica,

de ser necesario, las medidas correctivas que atiendan a mejorar la operatividad del puesto.
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E!l procedimiento consiste en recurrir a la observacion de cada puesto de trabajo, a
entrevistas y encuestas especificamente disefiadas para cada puesto, asi como al anélisis de

documentos normativos y operativos, para poder responder las siguientes cuestiones:
> Nombre del puesto

Nuamero de ocupantes

Dependencia

Escolaridad requerida para el puesto

Experiencia requerida en el puesto

Objetivo del puesto

YV V ¥V Y V V¥V

Niveles de eficiencia o estandares

Es imprescindible importante recordar que, en este caso, se investiga el puesto, no al
trabajador que lo ocupa. Una vez identificados los objetivos, las politicas y las funciones y

considerando el drea de trabajo especifica, se determinaran los siguientes aspectos:

AREA COGNOSCITIVA
(Conocimientos, Teoria y Conceptos)

(Qué necesita saber?
;Para qué se necesita?

(Por qué lo necesita? Y en qué grado de profundidad

AREA PSICOMOTORA
(Habilidades especiales y Destrezas)

(Qué necesita poder hacer? Capacidad y habilidades especiales
;Para qué lo necesita?
(Por qué lo necesita? Y en qué grado de profundidad

AREA AFECTIVA
(Actitudes necesarias)

(Qué necesita para querer? Actitudes deseables
(Para qué las necesita?

;Por qué las necesita? Y en qué grado de profundidad
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Se sugiere comparar los resultados de este anélisis con el contenido en la

“Descripcidn del puesto” para hacer los ajustes que procedan.

g) Perfil del Ocupante

Simplificando los datos contenidos en el Inventario de Recursos Humanos, esta técnica
_consiste en identificar en los diferentes dominios de aprendizaje (cognoscitivo, psicomotor
y afectivo), lo que el ocupante del puesto sabe, puede y quiere actuaimente, en una escala

de profundidad que a continuacién se describe:

A= ALTO o desempefio superior
B=BUENO o sobre el estandar
C=MINIMO necesario
D=INSATISFACTORIO

Procedimiento de aplicacién:

Debera investigarse a cada persona acudiendo al Inventario de Recursos Humanos, a la

entrevista y a la observacidn para dar respuesta a las siguientes interrogantes:

» Nombre del ocupante

> Nombre del puesto que ocupa
» Escolaridad actual del ocupante
> Experiencia del ocupante
>

Puesto inmediato superior al que podria aspirar

En una comparacién entre lo que deberia ser capaz el ocupante del puesto
(descripcion y perfil del puesto) y lo que posee actualmente (perfil del ocupante) se

identifican las necesidades o carencias de capacitacion.
h) Evaluaciéon del Desempeiio

Tiene como propédsito fundamental, revisar periédicamente la actuacion y contribucién de
sus colaboradores, a los objetivos de eficiencia y productividad de la empresa, con la
finalidad de identificar sus 4reas de mejoria y proponer acciones orientadoras y/o de

correccion.
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Procedimiento de aplicacién:

El jefe inmediato debe efectuar la evaluaciéon y posteriormente comentarla con su
colaborador, para sefialar los aspectos de su actuacidén que han sido desarrollados en forma

satisfactoria y los que no lo han sido.

Es una oportunidad para que jefe y colaborador identifiquen y redefinan las
responsabilidades asignadas, negocien los objetivos de mejoria y establezcan un programa
de acciones medibles y alcanzables que el mismo colaborador debera lograr en un periodo

determinado.

2.4 PROGRAMAS Y PLANES DE CAPACITACION

Una vez realizada la deteccidn, diagnéstico y andlisis de las necesidades de capacitacioén de
la organizacion se estd en posibilidad de realizar la integracion de las acciones de
capacitacion a impartir para el desarrollo y/o adquisicién de conocimientos, habilidades y
actitudes necesarios para el éptimo desempeifio laboral de los trabajadores en los planes y

programas de capacitacion.

De acuerdo con la Organizacion Internacionai del Trabajo (OIT) el objetivo fundamental de
los programas de formacion es promover la capacitacion de los recursos humanos a través

de instituciones gubernamentales, privadas o en las propias empresas.

Siempre en relacién y fomentados por las necesidades y cambios en el mundo de
trabajo, la planificacion y desarrollo de los programas deben tener un caracter de

aplicabilidad para poder:
> Resolver problemas de nuevas necesidades de formacién
> Resolver problemas de deficiencias en los programas de desarrollo

» Satisfacer nuevas demandas creadas por cambios estructurales, econémicos o por

empleo de nuevas tecnologias

» Mejorar la eficacia de programas ya establecidos
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Fases de la planificacion:

Los resultados de los programas de formacion, en términos de competencias profesionales
alcanzadas por los formados, estan siempre mucho maés garantizados en aquellos proyectos

cuya programacion haya sido realizada empleando una metodologia sistematica.

La planificacion de programas de formacion profesional comienza con el andlisis de
la problematica; es necesario asegurarse de que la formacién es la solucién mas adecuada a

esta problematica, estableciendo la amplitud requerida.

El paso siguiente consiste en identificar las competencias profesionales requeridas,
basandose en los analisis de puestos de trabajo y en el desempefio de las tareas
profesionales especificas. Basdndose en las competencias profesionales requeridas se
establecen los objetivos operativos, facilmente mensurable, con el fin de evaluarlos

resultados del programa, con lo que podemos considerar finalizada la primera fase.

El éxito de un programa de formacién se juzga por la aproximacion real a los
perfiles programados a que son llevados los participantes y, mas todavia, con los éxitos
profesionales conseguidos por los participantes al aplicar los conocimientos y aptitudes

adquiridos a las situaciones reales del trabajo.

Los modelos de formacién tienen como fundamento las competencias profesionales,
lo cual hace que no difieran en sus planteamientos de otro tipo de programas existentes. Al
igual que en otros tipos de planificacion, el éxito de un programa de formacion depende de

la exactitud de su investigacion inicial, la cual podria ser resumida en:
1. Consultas a personas que se veran afectadas por la realizacién del programa

2. Estudio de la informacién que deberd ser conseguida mediante la elaboracion de

cuestionarios
3. Andlisis completo de las respuestas conseguidas

4. Las conclusiones de esta investigacién deberan servir para elaborar acciones de

formacion basadas en competencias profesionales
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Fases del programa

Finalizada la investigacién inicial, la informacién conseguida y las conclusiones elaboradas

a partir de la misma serdn empleadas en la planificacién y desarrollo del programa.

Una cuestién previa a la elaboracidon del proyecto considera que el mismo tendra
muy poca utilidad de no ser empleado para preparar personal para puestos de trabajo, ya

sean actuales o futuros. Por lo tanto hay que asegurarse que:

a) Existe la posibilidad de trabajo o comienzo de un aprendizaje para los participantes

al término de su formacién.

b) La calificacion para el empleo prevista estd en consonancia con la identificacion de

las necesidades investigadas

Cuando realmente pueden cumplirse estas dos cuestiones previas, queda justificada
la necesidad del programa. La sistemética del proyecto requiere la informacién necesaria

que permita a los planificadores desarrollar tres fases:

En la primera fase deberemos:

» Identificar ocupaciones a las cuales no se esta facilitando adecuados programas de

formacion.

> Analizar puestos de trabajo y sus tareas profesionales especifica a fin de que los

contenidos de la formacién estén en consonancia con los requerimientos del trabajo.

» Establecer criterios de seleccién de los participantes de acuerdo con la informacién

conseguida en los puntos anteriores.
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La segunda fase debera contemplar:

> Establecimiento de metas y objetivos operativos como consecuencia de lo

conseguido en la primera fase.

> Identificacion de los responsables de la administracién o de la empresa, y de las

fuentes de financiamiento necesarias para el desarrollo del programa.

> Los posibles responsables del desarrollo de los contenidos formativos y los recursos

materiales necesarios para ello.

> Elaboracion de una programacién curricular de los contenidos formativos,

adecuados a los recursos humanos y materiales realmente disponibles.

El desarrollo del programa sera el objetivo de la tercera fase, en la cual se debera:

» Ser capaz de medir la eficacia y eficiencia del programa de acuerdo con los

objetivos sefialados por el mismo.

» Confirmar su efectividad mediante la evaluacion de los logros de sus participantes,
una vez que éstos comiencen a desarrollar labores profesionales relacionadas con la
formacion recibida.

METODOLOGIA PARA LA 12 FASE

Al determinar las necesidades de formacién se deberdn tener en cuenta los modelos
correspondientes a los perfiles ocupacionales.
La primera fase afecta a cuatro condicionantes muy relacionadas entre si:

a) a los sistemas nacionales de formacién profesional.

b) a los perfiles ocupacionales a nivel nacional.

¢) aladeterminacidn de necesidades reales de formacion.

d) al analisis ocupacional y de tareas de las profesiones o especialidades a programar.

En los casos de formacion en la empresa, os dos ultimos condicionantes son

especialmente decisivos.
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Estimacion de las necesidades

Hay tres aspectos a considerar en esta estimacion:
1. Previsiones de la demanda de trabajadores calificados.
2. Previsiones de contratacién y transferencia de trabajadores.

3. Comparacidn entre necesidades de la demanda y contratacion.

Una formacién eficaz sera aquella capaz de desarrollar un método adecuado a la
consecucion de los conocimientos, aptitudes y actitudes correspondientes a las tareas
especificas del puesto de trabajo debiéndose en todo caso establecer claramente el niv el de
actuacion deseada al finalizar el proceso formativo en el desempeno real de esas tareas. La
determinacidn de actuacidn deseada requiere al realizar un meticuloso andlisis de las tareas
y poder proporcionar a los planificadores la informacién bésica para fijar objetivos

operacionales, asi como los métodos de formacion mas adecuados para alcanzarlos.
e Actividades relacionadas con el analisis:

Esta informacién deberd ser conseguida a través de alguna de las siguientes actividades:

» Observacion de los trabajadores durante la realizaciéon de sus tareas.
» Elaboracién y analisis de cuestionarios que puedan proporcionar informacion valida

y relevante.
e Factores componentes del analisis:
Debe incluir como minimo:

> Descripcion general de la ocupacion.
» Tareas especificas de la ocupacion.
> Anilisis de los conocimientos generales y profesionales.

> Aptitudes y actitudes relacionadas con el desempefio de las tareas.
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METODOLOGIA PARA LA SEGUNDA FASE
Los principales trabajos consisten en:

> Elaboracién de objetivos operativos.
> Elaboracién de programas curriculares.
> Identificar métodos, estrategias y recursos necesarios para el desarrollo de las

programaciones curriculares.

Estos tres trabajos establecen el puente entre la identificacion de las necesidades de
formaciéon y el desarrollo o implementacién del programa; el cuarto trabajo ser:

Desarrollar el proceso formativo.
METAS Y OBJETIVOS DE LOS PROGRAMAS

La informacién proporcionada tras el complejo andlisis de la primera fase deberd ser
transformada en una simple especificacién de formacion.
Esta especificacion puede obtenerse a partir del informe previo o resumen de programas a
realizar, debiendo convertir las metas propuestas en objetivos operacionales para la
formacion.
Las metas generales de formacién son declaraciones generales de intencionalidad, no
siendo necesaria su descripcion en forma sistematica, ni especificar sus detalles.

" Un objetivo por el contrario siempre especificard un efecto de salida deseado. Los objetivos
de los programas de formaci6én son siempre declaraciones sobre efectos especificos a ser

alcanzados de forma sistematica.

FORMULACION DE OBJETIVOS OPERACIONALES
En esta fase de la planificacién los programas deben incluir, como minimo, los objetivos

correspondientes a:

> Niveles de conocimiento generales y profesionales, asi como aptitudes profesionales
de los candidatos para su posible participacién en el programa.
> Conocimientos especificos iniciales que serdn requeridos por los organismos

oficiales, compaiiias o empresas responsables del programa.
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» Conocimientos técnicos especificos, aptitudes y actitudes profesionales necesarios

para asegurar que la programacion cubrira las necesidades de los empleadores

Las dos primeras cuestiones se refieren a los requisitos de entrada para la aceptacién de
candidatos al programa de formacidn; la tercera especificacidn, en términos sencillos, los

efectos deseados en los capacitados al término de su formacidn.

En algunos programas de formacién los criterios de seleccidn estdn separados de los efectos
deseados en el desempefio profesional. El método propuesto aqui combina los
requerimientos de entrada con los efectos deseados dentro del conjunto de especificaciones
de la formacién en lugar de sefialar objetivos separados que puedan ser mas tarde

modificados.

ESTRUCTURA DEL CURRICULUM

La planificacién del contenido y la metodologia a emplear en cualquier proceso formativo
es uno de los trabajos de mas responsabilidad dentro del programa de formacién, y requiere
un dedicado y completo estudio, aun en el caso de programas de corta duracién (formacién
ocupacional, seminarios, etc) para alcanzar su eficacia y efectividad.

El curriculo es mucho méas que una simple lista de temas a impartir, normalmente
denominada “programa “ du:ant:a el proceso de formacion.

La programacién curricular requiere que todos los aspectos de la programacién se hayan
tomado en consideracién para formar un plan de trabajo integral cuyos objetivos de
desarrollo se guien mas por el participante en los cursos y su propio proceso de aprendizaje

que por los contenidos del programa.
Una programacion curricular debe incluir:

a) Resumen de las unidades tematicas a desarrollar.

b) Metodologia a emplear en el proceso formativo.

¢) Niveles medios de formacién deseados.

d) Recursos materiales y medios auxiliares a emplear en el proceso formativo.

e) Seleccidn, control y evaluacion completa de la totalidad del proceso formativo.
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Una programacién curricular debe por otro lado, estar preparada siguiendo una

planificacién programada y de acuerdo con las actividades del plan operacional.
FACTORES CONDICIONANTES DEL CURRICULUM

El desarrollo de la planificacién realizada proporciona una gran cantidad de informacién,
la cual es de muy escaso valor hasta conseguir transformarla en un programa de accién,
capaz de.incrementar o mejorar aptitudes y actitudes necesarias en el desempefio de las

tareas especificas de un puesto de trabajo.

Por esta razdn al elaborar programas curriculares, se debe comenzar por tener en cuenta la
totalidad de la informacion recopilada durante las fases 1 y 2 del programa. Como ya quedé
indicado, el proceso de elaboracién de la programacién curricular es uno de los mas

importantes de la segunda fase por su repercusion en la eficacia y efectividad del programa.

El método a emplear durante el proceso formativo es decidido igualmente en esta fase, asi
como los recursos humanos y materiales con los cuéles se podré contar. La planificacién de
dichos recursos adaptandose a las posibilidades locales del programa, significa poder
contar con personal capaz de elaborar las ayudas del aprendizaje, médulos instruccionales
y material didactico en general, asi como contar con las posibilidades de recursos

materiales que tendra la programacion.

Todo lo cual, 16gicamente tendrd influencia en la decisién dltima sobre la programacion
curricular y metodolégica de formacién propuestas, las cuales, una vez en proceso de

desarrollo, son de muy dificil modificacion.

METODOLOGIA PARA LA TERCER FASE

En la planificacion de la tercer fase se debe tener en cuenta las medidas de evaluacién
necesarias para controlar hasta donde han sido alcanzadas las metas y objetivos que, de
acuerdo con los andlisis realizados en la primer fase fueron establecidos como efectos

deseados para el programa durante la segunda fase.
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En otras palabras si se han alcanzado los efectos de salida o out puts para el programa de
formacién, especialmente en lo que se refiere al nivel de conocimientos, destrezas y

actitudes profesionales, requeridas por el puesto de trabajo.

CAPITULO 3 COMPETENCIAS LLABORALES

3.1 ANTECEDENTES

La expansion y profundizacién de los procesos de globalizacion llevan a los paises y a sus
empresas hacia una interdependencia de la economia mundial. Este hecho implica también
mayor complejidad en la manera en que se ha de responder al entorno econémico, pero
también la necesidad de que las empresas del sector puiblico y privado sean cada vez mas
competitivas, tanto a nivel local, como a internacional. Junto a esto, es imperativa también
la necesidad de integrar aprendizajes para adaptarse a la velocidad de los aportes de la

tecnologia en todos los ambitos, principalmente en el area de ia informacion.

Los resultados de la globalizacion son fendémenos que requieren capacidades de
aprendizaje y comprensién de las nuevas realidades productivas, lo que implica una
adecuacién mental para integrar y comprender el acceso al mundo de la informacion, asi
como capacidad de actuar con relacion a esa informacion. El reto en la actualidad es formar
capacidades humanas que permitan identificar e interpretar sefiales e informaciones y

desarrollar capacidad para generar competitividad global.

Con la finalidad de enfrentar el proceso globalizador, los paises han realizado
alianzas para garantizar condiciones que favorezcan el desarrollo productivo y social, entre
ellas el Tratado de Libre Comercio (TLC), Comunidad Andina de Naciones (CAN) y la
Unioén Europea (UE) . Las alianzas incluyen la internacionalizacién de la técnica, asi como
la virtualidad del conocimiento a través de convenios internacionales que acortan las

distancias y facilitan el acceso a teorias, enfoques y tendencias sobre temas diversos.

El enfoque de competencias es una tecnologia que surge en el proceso mismo de dar
respuesta al complejo mundo de la globalizaciébn en términos productivos

(http://www.capacitanet.com.mx7index.php?modo=e&artno=4).

46



En otras palabras si se han alcanzado los efectos de salida o out puts para el programa de
formacion, especialmente en lo que se refiere al nivel de conocimientos, destrezas y

actitudes profesionales, requeridas por el puesto de trabajo.

CAPITULO 3 COMPETENCIAS LABORALES

3.1 ANTECEDENTES

La expansién y profundizacion de los procesos de globalizacidn llevan a los paises y a sus
empresas hacia una interdependencia de la economia mundial. Este hecho implica también
mayor complejidad en la manera en que se ha de responder al entorno econdémico, pero
también la necesidad de que las empresas del sector publico y privado sean cada vez mas
competitivas, tanto a nivel local, como a internacional. Junto a esto, es imperativa también
la necesidad de integrar aprendizajes para adaptarse a la velocidad de los aportes de la

tecnologia en todos los ambitos, principalmente en el area de la informacion.

Los resultados de la globalizacion son fendémenos que requieren capacidades de
aprendizaje y comprension de las nuevas realidades productivas, lo que implica una
adecuacion mental para integrar y comprender el acceso al mundo de la informacion, asi
como capacidad de actuar con relacién a esa informacion. El reto en la actualidad es formar
capacidades humanas que permitan identificar e interpretar sefiales e informaciones y

desarrollar capacidad para generar competitividad global.

Con la finalidad de enfrentar el proceso globalizador, los paises han realizado
alianzas para garantizar condiciones que favorezcan el desarrollo productivo y social, entre
ellas el Tratado de Libre Comercio (TLC), Comunidad Andina de Naciones (CAN) y la
Union Europea (UE) . Las alianzas incluyen la internacionalizacion de la técnica, asi como
la virtualidad del conocimiento a través de convenios internacionales que acortan las

distancias y facilitan el acceso a teorfas, enfoques y tendencias sobre temas diversos.

El enfoque de competencias es una tecnologia que surge en el proceso mismo de dar
respuesta al complejo mundo de la globalizacion en términos productivos

(http://www.capacitanet.com.mx7index.php?modo=e&artno=4).
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Esto ha originado que paises como México busquen mecanismos para lograr
recursos humanos mejor calificados, que vinculen sus programas de formacioén con las
necesidades del mercado laboral. En esta época es cuando la tarea educativa debe alejarse
de la pura transmisién de conocimientos y buscar la formacién para el trabajo,
principalmente de tipo practico. Aunado a que los problemas de educacion en México son
complejos, y debido a ello, se identificé la dificultad de reconocer socialmente las
habilidades de las personas en relacion con su experiencia laboral. La mayoria de la fuerza
laboral no ha pasado por la escuela, y se ha formado en la empresa, donde muchas

personas, no cuentan con certificados escolares de grado.

En muchas circunstancias al no poseer un documento que sustente la posesion del
grado escolar surgen dificultades, de acceso al empleo. Por lo anterior la competencia
laboral brinda la oportunidad de que la persona certifique su experiencia, y tenga, con la

posesion del certificado laboral, la oportunidad de transitar al empleo. con mayor facilidad.

Las competencias laborales son un movimiento internacional, del que México es
parte, en donde varias naciones buscan certificar y calificar a sus recursos humanos,
valorando su experiencia practica, asi como impulsar la educacion para toda la vida. Se
busca una mejor calidad de vida del trabajador, productividad en la empresa, crecimiento
economico en el pais, y la blisqueda de anticipar situaciones radicalmente cambiantes en el

empleo y en la educacién en el siglo XXI.

En México surge el enfoque de formacion basada en competencias laborales, dado
el diagnoéstico efectuado a la capacitacion, aunado con la clara vision de los cambios que se
registraban en el entorno en el ambito de las relaciones econémicas y en el mercado de
trabajo, propicid el disefio y formulacién del Proyecto de Modernizacién de la Educacién
Tecnoldgica y la Capacitacion. Para su ejecucion el gobierno de México instalé el consejo
de normalizacién y certificacién de competencias laborales el 2 de agosto de 1995. (Pérez,
2003)

La necesidad de modernizar y reformar el sistema de formacion y capacitacion
surge, en primer lugar, porque se estd dando un cambio muy importante en la economia
mundial; caracterizado por el transito desde una economia dominada por la oferta a una

economia basada en la demanda. En segundo lugar, porque las transformaciones del
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mercado exigen a las empresas adoptar modelos de produccién flexible, que, a su vez,
requieren esquemas de organizacion flexible y abierta que se basan en redes y equipos de

trabajo, ya no en la concepcién aislada del puesto de trabajo.

En tercer lugar se considerd la transformacién en el contenido de los puestos de
trabajo. En un modelo de produccién flexible, el individuo debe ser capaz de incorporar y
aportar, cada vez mds, sus conocimientos al proceso de produccidén y de participar en el
analisis y solucion de problemas que obstaculizan el incremento de la calidad y la

productividad dentro de la empresa. (Pérez, 2003)

3.2 DEFINICION Y CLASIFICACION DE COMPETENCIAS

David Mc. Clelland es el propulsor del concepto de competencia y analiza la motivacién
humana la cual es la base sobre la que se desarrolla la gestion por competencia.
Comprender la motivaciéon humana a partir de este método lleva a la definicién de un
motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo

natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos.

E] Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER)
define las competencias como conocimientos, habilidades o destrezas que tienen los
trabajadores para desempefiar una funcién productiva sin importar como la adquirieron,
siempre que cumplan con los niveles de calidad que requieren las empresas. (Nolasco,

2004)

El Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP) define la
competencia laboral como la capacidad productiva de una persona la cual puede ser medida
en términos de desempefio para un contexto laboral especifico; el cual refleja los
conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes que son necesarias para llevar a cabo un
trabajo con efectividad y calidad.

(http://www .conalep.edu.mx/wb2/Conalep/Cona_Glosario_de_Competencia_Laboral_cona)

Parkinson (2003) define la competencia como un hato de caracteristicas personales
que influyen en el modo en que es desempefiado un trabajo. Una competencia estriba en lo

que la gente hace en realidad o en los aspectos de su comportamiento que pueden
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observarse de manera directa y, sobre todo, en los factores que llevan a que un puesto sea
desempefiado con calidad. Por consiguiente, casi todas las competencias comprenden

diversos conocimientos, habilidades y capacidades.

Marelli (en Nolasco, 2004) define la competencia como la capacidad laboral
medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir, para producir los
resultados deseados por la organizacion. Estd conformada por conocimientos, habilidades,
destrezas y comportamientos que los trabajadores deben mostrar para que la organizacién

alcance sus metas y objetivos.

Para Alles (2003) las competencias son las conductas de las personas, los valores,
habilidades y conocimientos reunidos para el desarrollo de una tarea en particular, influyen

sobre el grado de aprovechamiento del potencial de los procesos mentales de una persona.

Para Spencer & Spencer (en Alles, 2003) la competencia es una caracteristica
subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad

y/o a un performance superior en un trabajo o situacion.

Emst & Young (en Alles, 2003) definen la competencia como la caracteristica de
una persona, ya sea innata o adquirida, que est4 relacionada con una actuacién de éxito en

un puesto de trabajo.

Si entendemos por competencia la capacidad, aptitud y conocimientos profundos
que caracterizan a cada trabajador para desempefiar una funcion en el trabajo. Estos
conocimientos llegan a ser determinantes y de ello dependera el grado de eficiencia y
eficacia que alcance el trabajador, esto es, cada empleado tiene diferentes competencias
laborales, por ello algunos, atin ocupando el mismo puesto que sus compafieros, entregan

resultados méas 6ptimos.

De acuerdo con Vargas, Casanova y Montanaro (en Pérez, 2000), el término
competencia laboral se define como 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.
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El trabajo competente exige al trabajador la capacidad de solucionar situaciones
contingentes, asi como los problemas inherentes a su ejercicio de trabajo. En ese sentido,
Emst & Young refieren que la competencia, ya sea innata o adquirida, determina una

actuacién exitosa en un puesto de trabajo. (Alles, 2003.)

En concordancia con Ernst & Young, Alles divide las competencias laborales en:

o Competencias especificas o de conocimiento, es decir, las competencias

técnicas.

e Competencias de gestion, entendidas como el comportamiento de las personas

en el trabajo o en situacion de trabajo.

De acuerdo con CONOCER en la competencia laboral existen dos subsistemas: el

de normalizacion y el de certificacion.

1. Sistema de Normalizacién de Competencias Laborales (SNCL)

Se integra por la definicién y descripcién especifica de cada subsistema o proceso
productivo que se lleva a cabo en la organizacion, administrativamente hablando, podemos
decir que las organizaciones cuentan con procesos y procedimientos debidamente
estructurados. Se requiere entonces que la capacitacion sea un proceso a largo plazo, que
abarque toda la vida productiva del individuo y facilite la acumulacion e integracion de
conocimientos, asi como el desarrollo de competencias laborales, que amplie las

oportunidades de superacién y progreso personal y profesional de los trabajadores.

CONOCER (1999) define el Sistema de Normalizacién de Competencias Laborales
(SNCL), como el conjunto de procesos y procedimientos que regulan el desarrollo,
validacién y difusién de la Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL), y cuyo
objetivo principal es promover la creacion de normas técnicas donde se sefiala como deben

desempefiarse los trabajadores.
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2. Sistema de Certificacion de Competencias Laborales (SNCL).

El objetivo de este subsistema es el de reconocer de manera institucional la capacidad
productiva de empleados que son eficaces y eficientes y que, sin embargo, al carecer de
documentos escolares no logran ascensos en la organizacion o se ven limitados en
oportunidades en otras organizaciones. Es por esto que se cred que la certificacion habra de
cumplir ciertos propésitos de desarrollo social porque sin importar como y donde se
adquiere la competencia, el trabajador podra obtener un reconocimiento formal, el cual
requerird de un proceso de certificacion que propicie la confianza en el empleador sobre lo

que el trabajador sabe hacer.

El proceso de certificacidon contempla dos aspectos fundamentales:

1. Evaluacién.- Aqui se reuniran evidencias de resultados tangibles de trabajo y
desempefio que tiene el trabajador en cuestién, durante un periodo determinado;
dichas pruebas o evidencias son las que se definieron en la descripcion de la norma
técnica.

2. Certificacién.- el reconocimiento se otorgara tnicamente a los trabajadores que
hayan demostrado, tanto en la evaluacién efectuada en el lugar de trabajo como en
simuladores organizacionales, que verdaderamente son competentes en su

respectiva funcion productiva.

Para Flores (en Nolasco 2004) la certificacién se obtendrd en centros independientes,
mismos que seran seleccionados por el Consejo de Normalizacion de Certificacion y

Competencia Laboral.

Alles (2003) clasifica las competencias como:
a) COMPETENCIAS ESPECIFICAS o de conocimiento “competencias técnicas”;
como son: informética, contabilidad financiera, impuestos, leyes laborales, idiomas,

calculo matematico.

b) COMPETENCIAS DE GESTION, comportamiento de las personas en el trabajo o
en situacién de trabajo: iniciativa, autonomia, orientacién al cliente, relaciones

publicas, comunicacién, trabajo en equipo, liderazgo, capacidad de sintesis.
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Las competencias difieren segin las especialidades y los niveles de los funcionarios

dentro de un esquema general de la compaiiia, en ocasiones una misma competencia como

el liderazgo puede ser requerida para jévenes profesionales para los maximos ejecutivos,

pero tener diferente importancia entre ambos niveles.

A S

Spencer & Spencer (en Alles, 2003) mencionan cinco tipos de competencias:

Motivacién

Caracteristicas

Concepto propio o concepto de uno mismo
Conocimiento

Habilidad

Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser caracteristicas visibles

y relativamente superficiales. Las de concepto de si mismo, caracteristicas y motivacién

estan mas escondidas, mas “adentro” de la personalidad. El conocimiento y la habilidad son

relativamente faciles de desarrollar; la manera mas econémica de hacerlo es mediante

capacitacion.

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes que las habilidades

relacionadas con la tarea, la inteligencia o las credenciales, para predecir un desempefio

superior. En sintesis para Spencer & Spencer (en Alles, 2003) las competencias se pueden

clasificar en:

COMPETENCIAS DE LOGRO Y ACCION
Orientacion al logro |
Preocupacién por el orden, calidad y precision
Iniciativa

Busqueda de informacion

COMPETENCIAS DE AYUDA Y SERVICIO
Entendimiento interpersonal

Orientacion al cliente
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¢) COMPETENCIAS DE INFLUENCIA
» Influencia e impacto
> Construccion de relaciones

» Conciencia organizacional

d) COMPETENCIAS GERENCIALES

Desarrollo de personas

>

> Direccién de personas

» Trabajo en equipo y cooperacion
>

Liderazgo

¢) COMPETENCIAS COGNOSCITIVAS

> Pensamiento analitico

Y

Razonamiento conceptual

A\

Experiencia técnica, profesional, de direccion

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL
Autocontrol

Confianza en s{ mismo

Comportamiento ante el fracaso

Flexibilidad

vV V V Vv O

Un aspecto importante de los marcos de competencia es que proporcionan datos
sobre el desempefio. Por ello, las competencias no solo sintetizan aspectos especificos de
comportamiento, sino que se expresan en términos de indicadores de desempefio
conductual. Tales indicadores le muestran al observador que debe buscar “por debajo” o
“encima” del promedio en términos de desempeifio, o bien, dependiendo del formulario,

las competencias que deben mostrarse en los diferentes niveles de una organizacion.

La popularidad de que goza el método de las competencias se debe a que
proporciona un lenguaje comun para el desarrollo empresarial. También es una manera
eficaz de especificar puestos, pues en su mayoria éstos pueden cubrirse mediante 10 6 12

competencias individuales. Sin embargo no hay una cantidad especifica de éstas.
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El numero de competencias empleada en un marco determinado carece de

importancia; no obstante debe ser facil de manejar y todas las competencias deben estar

relacionadas de manera directa con el puesto en cuestion. También es posible identificar

varios requerimientos adicionales.

Las competencias deben ser:

a)

b)

c)

d)

Completas: La lista de competencias debe cubrir en su totalidad las actividades

laborales mas importantes.

Diferenciadas: una competencia individual debe relacionarse con una actividad
definible que pueda diferenciarse con claridad de otras actividades. Si las
competencias se traslapan resulta dificil evaluar con precision a las personas y los

puestos.

Enfocadas: cada competencia debe estar definida en forma estricta y no debe

pretender abarcar demasiado terreno.

Accesibles: cada competencia debe expresarse de manera comprensible, para que

cualquiera pueda realizarla.

Congruentes: las competencias deben reforzar la cultura de la organizacién y sus
propositos de largo plazo, si las competencias parecen demasiado abstractas, no

tendran ninguna utilidad y los gerentes no estaran dispuestos a aceptarlas.

Todo sistema de competencias debe mantenerse al corriente y reflejar las
necesidades presentes y futuras (predecibles) de una organizaciéon como ocurre con
cualquier técnica de analisis de puestos, ésta exige la aportaciéon de quienes poseen

una visién estratégica.
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3.3 CAPACITACION TRADICIONAL VERSUS CAPACITACION BASADA EN

COMPETENCIAS LABORALES

El diagnostico de la capacitacién tradicional se caracteriza por:

a)

Enfoque de la capacitacién dominado por la oferta.

b) Los programas son disefiados, aplicados y evaluados desde la academia o desde las

d)

areas de recursos humanos de las empresas.

En el mundo del trabajo es cada vez mas frecuente el cambio de perfiles
ocupacionales. Rigidez de los programas en el sistema tradicional la formacién se
desarrolla mediante programas extensos que carecen de flexibilidad, entre otras
razones, porque fueron disefiados con una sola entrada y una tnica salida. Asi, dado
el caso de requerirse actualizar solamente algunos conocimientos, no existe otra
posibilidad que ingresar a tomar el programa completo y, de este modo, repetir

contenidos que ya se conocen.

Falta de conocimientos de la experiencia laboral frente a las barreras de entrada, el
trabajador recurre a mecanismos informales o aprovecha los espacios que le brinda
el centro de trabajo para adquirir los conocimientos que lo capaciten para un mejor
desempeifio. Sin embrago, estos conocimientos obtenidos a través de la experiencia

no le son reconocidos formalmente porque no existen los mecanismos para ello.

La escasa informacién limitada sobre el mercado laboral. Invariablemente cuando
un individuo llega a una empresa a solicitar empleo no se le solicitan diplomas que
acrediten su formacién. Sin embargo en los niveles operativos la mayoria de las
veces si se les pide certificado de secundaria, para asegurar que el aspirante cuente
con el nivel educativo general que le permita desempefiar una ocupaciéon con

relativa eficiencia.
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De acuerdo con Gonczi (en Pérez, 2003) las principales caracteristicas de la capacitacion
basada en competencias laborales son, por una parte, su orientacion a la préctica, y por la
otra, la posibilidad de una insercién casi natural y continua en la vida productiva de la
persona. El hecho de que la competencia laboral significa resolver un problema ¢ alcanzar
un resultado, convierte al curriculo en una ensefianza integral, al mezclarse en el problema
los conocimientos generales, conocimientos profesionales y la experiencia en el trabajo,

areas que tradicionalmente estaban separadas.
Las ventajas de un curriculo aplicado en la solucién de problemas son entre otras:

a) Toma en cuenta como se aprende.

b) Se concentra en actividades auténticas cuando se requiere un aprendizaje profundo.

¢) Concede mayor importancia a ensefiar como aprender, que a la asimilacién de
conocimientos.

d) Tiene mayor validez que un enfoque basado en disciplinas.

e) Es mas flexible que otros métodos.

El enfoque de ensefianza por problemas se combina muy bien con la formacion por
alternancia, que propone el ir y venir entre aula y practica. Otra caracteristica es la
posibilidad de una ensefianza individualizada y el avance modular, lo que permite al
individuo acoplar mejor sus atributos y capécidades personales con las necesidades de

formacién.
Los programas de capacitacién por competencias laborales se caracterizan por:

a) Las competencias laborales que los trabajadores tendrdn que cumplir son
cuidadosamente identificadas, verificadas por expertos locales y son de
conocimiento publico.

b) Los criterios de evaluacién son derivados del anélisis de las competencias, sus
condiciones explicitamente especificas y de conocimiento publico.

c¢) La instrucciéon se dirige al desarrollo de la competencia y a una evaluacion

individual por cada competencia.
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d)

g
h)

i)

k)

La evaluacién toma en cuenta, las actitudes y el desempefic de la competencia como
principal fuente de evidencia.

El progreso de los trabajadores en el programa es a un ritmo que ellos determinan y
segln las competencias demostradas.

La instruccién es individualizada al maximo posible.

Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroalimentacion.

El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos.

El ritmo de avance de la instruccion es individual y no por tiempo.

La instruccién se hace con material didactico que refleja situaciones de trabajo
reales y experiencia en el trabajo.

El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluacion sistematica
es aplicada para mejorar continuamente el programa.

La ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de

aprendizaje de los individuos.

m) Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimientos deben ser parte integral

de las tareas y funciones. (Pérez, 2003: 143)
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3.4 METODOS PARA LA ELABORACION DE DIAGNOSTICO DE NECESIDADES
DE CAPACITACION Y PROGRAMAS DE CAPACITACION POR
COMPETENCIAS LABORALES

A continuacidn se describen algunos tipos de procedimientos que se han desarrollado para

la identificacion de las competencias laborales:

Estudio de Analisis Ocupacional (EAQ)

El consejo de normalizacion y certificacion de competencia laboral (CONOCER) desarrolla
el estudio de analisis ocupacional, el cual identificara los comportamientos laborales
basicos y genéricos requeridos en la fuerza de trabajo mexicana sin importar nivel
educativo, puesto, profesion u oficio. Estos comportamientos laborales seran relacionados
con los conocimientos, habilidades y actitudes correspondientes a niveles de desempefio,

funciones productivas y grupos ocupacionales.

El EAO comprende tres grandes etapas:

La primera tiene como propdsito identificar comportamientos laborales comunes al aparato
productivo en México, por medio de la aplicacién, andlisis de la aplicacion y andlisis de los
resultados de una encuesta a trabajadores sobre la importancia, frecuencia y necesidades de

las actividades laborales definidas con base en una muestra de ocupaciones.

La finalidad de la segunda etapa es definir niveles de desempefio asi como conocimientos,
habilidades y actitudes asociados a cada uno de los comportamientos laborales

identificados en la primera.

La tercera etapa pretende el diagndstico del nivel de calificacion de la fuerza de trabajo en
México en relacién con los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos en el

desempeiio de las actividades laborales con mayor grado de transferibilidad.
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Analisis Funcional

Es una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a una
funcién productiva. Dicha funcién puede estar relacionada con una empresa, grupc de
empresas, 0 todo un sector de la produccién o los servicios. El andlisis funcional es un
enfoque de trabajo para acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia
deductiva. Inicia estableciendo el propésito principal de la funcién productiva o de
servicios bajo analisis y se pregunta sucesivamente que funciéon hay que llevar a cabo para
permitir que la funcién precedente se logre; es ideal realizarlo con un grupo de trabajadores

que conozcan la funcién analizada.

El analisis funcional tiene la finalidad de identificar las competencias laborales que son
necesarias para el logro del propésito principal de la funcién productiva, es decir, conocer
el valor agregado de las funciones. El andlisis funcional se centra en lo que el trabajador
logra, en los resultados; nunca en el proceso que sigue para obtenerlos. Esa es su principal

diferencia con los analisis de tareas y analisis de puestos.

En el analisis funcional se debe mantener una estructura semdntica; requiere de una forma
particular de expresion, la estructura semantica que debe prevalecer es la de verbo-objeto-

condicidn.

Esta redaccion asegura que:

> Se identifiquen resultados

> Se tenga una idea precisa de que es lo que se estd haciendo y que el desglose de las
competencias lleve una relacién logica entre un nivel de desagregacion y el anterior

» Se mantenga la consistencia en todos los proyectos, establecimiento de normas,

posibilitando de esta manera la comparacién entre proyectos y normas.

Developing a curriculum (DACUM) desarrollo de un curriculo

Se utiliza para determinar las tareas que realizan los trabajadores en un 4rea ocupacional.
Los esquemas DACUM son usados para la elaboracion de curriculos, programas de
capacitacion, establecer criterios de evaluacién e identificar necesidades de capacitacion. Es

un método altamente participativo y se desarrolla con los trabajadores y supervisores en
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pequefios grupos donde en forma conjunta identifican los procesos de las tareas en los

puestos, los ordenan y los presentan temporalmente.

Es un instrumento para analizar ocupaciones y procesos de trabajo, generando insumos para
conducir procesos de Andlisis de Funciones, para el disefio de sistemas de ISO 9000 o
calidad total, para poner en practica una relacién mas estrecha entre escuela y empresa o

bien, para desarrollar guias didacticas basadas en competencias laborales.

DACUM es una matriz de funciones y tareas que el trabajador debe ser capaz de realizar,
complementando con la identificacion de conocimientos y habilidades generales
importantes para su trabajo o conocimientos sociales requeridos (actitud y trato), con el
equipo, materiales y herramientas que el trabajador ocupa; y con las tendencias y

perspectivas del trabajo para el futuro inmediato.

El mapa DACUM representa los enunciados de un curriculo efectivo, basado en la realidad
del proceso productivo. Para la construccion de los criterios y evidencias del desempefio se

utiliza alguna técnica de dinamica de grupos.
El proceso para la elaboracién del DACUM cousiste en:

a) Diagnbstico inicial. En donde se deben contestar las siguientes preguntas
¢ Qué necesidades tiene la empresa?
¢ Cudles son las dificultades de desempefio?
(Cuales son las funciones o 4reas criticas que merecen un tratamiento urgente? ;Son
problemas de capacitacién?

;Cuales son los componentes de su actividad?
Por medio de los métodos de:

Trabajo en equipo con los trabajadores, supervisores y gerentes, entrevistas
individualizadas, encuestas, etc., lo que permite mejorar la comunicacién y facilitar el

trabajo en equipo dando como resultado calidad en las relaciones laborales.
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b) Conformacion de los equipos de trabajo para el analisis del drea identificada en la

c)

d)

fase anterior. Participan quienes conocen el proceso y tareas con profundidad y

algunos supervisores.

Realizacion del taller. Tiene una duracion de no méas de dos dias de trabajo
conducido por un facilitador que conozca la metodologia y tenga experiencia en
conduccién de grupos por medio de lluvia de ideas, los participantes opinan y
discuten sobre los trabajos y las tareas que es necesario realizar en el area de
estudio. Mientras que el facilitador con la ayuda de tarjetas escribe los enunciados
de resultados y acciones y los coloca en la pared sin orden alguno. Se identifican y
describen las competencias de la ocupaciéon o de la principal funcién de un

determinado proceso.

Se identifican las funciones. En el DACUM las funciones estan integradas por
tareas, la funcién es un 4rea de responsabilidad. Para definirlas se enuncia primero

el VERBO-OBJETO-CONDICION.

Funcién Tarea

Es el resultado general que abarca varias | Es un resultado concreto para realizar la

tareas. funcion.

Se identifican las tareas y se las ubica en las funciones que han sido definidas
anteriormente. Las funciones se ubican en la pared en forma vertical, en una
secuencia de acuerdo al proceso y, a su lado, se acomodan las tarjetas con las tareas

que éstas incluyen.

Las tareas se seleccionan teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

>

vV V V V

La tarea es la unidad mas pequefia y su resultado es observable, medible y con
sentido.

Se puede referir a la obtencion de un producto, servicio o decision.

La realiza una persona.

Tiene inicio y fin.

Se realiza en un corto lapso de tiempo.
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> Puede ejecutarse separada de otra persona.

» Consta de dos 0 mas pasos.

Para delimitar las tareas se debe preguntar ;qué tienes que hacer para cumplir con la

funcién? “El trabajador sera capaz de...”

f) Elaboracién de una lista de conocimientos, habilidades y actitudes y herramientas y
equipo. Se incluyen competencias como toma de decisiones, solucién de problemas,

habilidades interpersonales, etc., que son denominadores comunes en varias tareas.

g) Revision general. Se aclaran enunciados y expresiones, para llegar a conceptos
claros y precisos. Se busca dar una secuencia a las expresiones, su importancia,

orden de dificultad, escala de prioridad con el fin de orientar la formacién.

El producto final, es el mapa DACUM de funciones y tareas. Se valida presentandolo a un
grupo de trabajadores de diferentes niveles, para verificar la importancia de cada una de las
tareas, lo que permitird elaborar un programa de formacién basado en la realidad del

proceso productivo. Este proceso describe tareas y procesos.

El DACUM llega hasta la matriz para definir la ocupacidn, sus funciones y tareas
constitutivas. Para avanzar en la elaboraciéon del curriculo se desarrclla un “modelo”

AMOD y SCID (desarrollo sistematico de curriculo instruccional).

SCID se puede llevar a cabo a partir de] DACUM o de las caracterizaciones de procesos
productivos reportados por toros medios, como por ejemplo entrevistas, opinién de

expertos que ordenan las tareas del puesto de trabajo respondiendo a las siguientes

preguntas:

:Qué hace?
;Cuadl es el objetivo?
;Cuantas veces al dia lo hace?

;Qué dificultades enfrenta?
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AMOD (siglas en inglés de Un Modelo "4 model )

Es una variante del DACUM, caracterizada por establecer una fuerte relacién entre
competencias y subcompetencias definidas en el mapa DACUM, el proceso con el que se
aprende y la evaluacion del aprendizaje, para realizar el AMOD, una vez efectuado el mapa
DACUM se procede con el comité de expertos, a identificar grandes 4reas de competencia.
Estas se organizan secucncialmente en la forma mas recomendable posible para que su
orden facilite el dominio por el trabajador durante la capacitacién. Para cada una de las
dreas de competencia se asignan, a opinién de los expertos, las sucompetencias o
habilidades en orden descendente de complejidad. Suele utilizarse para que los trabajadores
se autoevalilen y definan en forma auténoma sus necesidades de capacitacion

preguntandose: ;Como resultaria evaluado en esta competencia?

Perfil del Puesto por Competencias

Es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto. Las competencias
estan estrechamente relacionadas con la estructura, estrategia y la cultura de la empresa e
implican las caracteristicas personales causalmente ligadas a resultados superiores en el

puesto. (Alles, 2003)

{Cémo elaborar un perfil de competencias?

Se deben definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas personales de
excelencia. En el momento de relevar el perfil del puesto se deberan relevar las
competencias requeridas y el nivel de las mismas en una calificacion de cuatro niveles

como se describe a continuacion:

A= Desempeifio superior
B= Buena, sobre el estandar
C= Minimo necesario para el puesto

D= Insatisfactorio

Ademas es conveniente esbozar una breve descripcion de la competencia y lo que se espera
para esa competencia en ese puesto, cada empresa debera utilizar para el relevamiento de

sus perfiles, las competencias mas frecuentes dentro de esa organizacion y sélo marcara las
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requeridas para ese puesto en particular y el grado pretendido de la misma. Para una mejor
definicion del perfil se deben determinar las competencias conductuales imprescindibles o

dominantes.

Los datos que debe contener un perfil por competencias laborales son los siguientes:

Datos objetivos como: sexo,. edad, educacién, experiencia laboral y por otro lado una
descripcién de las competencias laborales o caracteristicas personales y las relaciones
dentro de la organizacién sobre esto ultimo, es conveniente revisar el organigrama, para
detectar las relaciones informales en el mismo. Definir de quien depende el empleado, a

quien supervisa y quienes son sus pares.

En una segunda etapa, hay que analizar las competencias laborales o caracteristicas
personales de aquellos que se relacionan directamente con el puesto, identificar las
dominantes y la influencia que esto tenga en la definicion del perfil. Con estos elementos se
estd en condiciones de establecer las competencias que realmente se requieren. Como

ultimo punto se debe definir o esbozar el plan de carrera del candidato a seleccionar.

A continuacion se muestra un ejemplo de la realizaciéon de AMOD.
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Ejercicio AMOD - Disefio de Curriculum para capacitacion

Funcién: GESTOR de CAPACITACION

Adecuada
identiticacion de
necesidades

Capacidad de
navegar en [a gran
empresa

Cocimiento diferentes
tecnologias
educativas

Adecuar lenguaje
ala contraparte

Seguridad y
profesionalismo

Tener procedimiento
plcaptar necesidades
del cliente

Involucrar al
especialista

Evaluar problem as

Adecuar téc.educat.
a clrcunstancla

Ganar al supervisor

Capacidad de resolver
problem as

Contacto de confianza
con operarios

Establecer el nivel de
formacidn previa

Oriertar a problemas
de desem pefio

Observar en piso
(PYME)

Disefiar mapa
de habilidades

Escuchar necesida-
des dei cliente

Batancear el nivel del
curso

| Capacidad de negociar

Com prender problem.
empresa

Construir indicadores
product. y desemperio

| Cumpilir lo pactado I

| Medir incidencia |

| Gestionar el cobro |

Elaborar informes
parciales sobre
novedades relevantes

Legar al duefio
(PyME)




Funcion: GESTOR de CAPACITACION |

Ejercicic AMOD - Disefio de Curriculum para capacitacion

Modtloi

Distingulr entre
saberes operativos y
actitudinales

Detinir Perfiles y
seleccionar instructor

Disefiar prog. forma-
cién de formadores

Involucrar personas
en la capacitacién

Hacer curso vivencial
para la gente

Medir y e valuar la
meta establecida

Diserflar m ateriales
Sistematizar gufas

Medir resultados en el
trabajo

Mowilizar recursos
tecnol. p/capacitar

Mane|ar |a logfstica:
docente / programa /
salas /apurtes /
materiales /horatios

/ motivacion

rGenerar informe final |

Realizar critica
objetiva a la empresa

Identificar com pro-
miso del atto mando

Formac. previa al su-
pervisor pf involucrario

Relacionar efectividad
ytécnica

Mane|ar el tiempo de
la capacitacion

Contactos sistema-ticos|
con cliente scbre activ.
yresultados

Adecuar el costo a Jas

expectativas del
cliente

Cerrar el contrato

Usgar al alto mando
de la empresa

Modificar e! entorno
de trabajo

Evaluar experiencia
acts. de cap realizadas

Informar potencial clien-

Agrupar PyME S para
aumentar escala y
disminuir costos

te de otros clientes
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CAPITULO 4
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION BASADO EN COMPETENCIAS
LABORALES PARA PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA

4.1 PLANTEAMIENTO

Luego de una experiencia laboral de 20 meses en el 4rea de capacitacion de Presidencia de la Reptblica,
pude constatar que las acciones de capacitacion de la dependencia no se sustentan en un diagnéstico
previo. Tal y como puede comprobarse en los capitulos precedentes, una cmision de esa indole impacta

negativamente tanto a la dependencia como a los trabajadores.

La falta del diagndstico deriva, indefectiblemente, en una planeacién que no contempla como
objetivo primordial eliminar o disminuir la diferencia entre una situacién ideal —propuesta por el perfil

del puesto—y la situacién real de los servidores piiblicos que laboran en la dependencia.

Aunado a lo anterior, se agrega una perspectiva errénea del proceso de capacitacién como una
serie de pasos susceptibles de llevarse a cabo de manera aislada, y no como un proceso en el que
prescindir de una etapa o realizarla de manera superficial afecta negativamente la calidad y el impacto de
la capacitacion. Estas deficiencias redundan en la aplicacién de un programa de capacitacion cuyas
acciones, lejos de contribuir al desarrollo de los servidores publicos, se limitan a cumplir con el requisitc
de un determinado nimero de horas hombre de capacitacién. En suma, se trata de una capacitacién

obsoleta, que derrocha recursos econémicos, materiales y tiempo.

73



4.2 JUSTIFICACION

Si recordamos que el insumo bésico de la capacitacion es, en un 90%, el DNCI, podremos
reconocer la relevancia de esta primera, e indispensable, etapa del proceso de capacitacién. Un DNC
planteado de manera adecuada, permite retratar las necesidades reales de capacitacion para el 6ptimo
desempefio de los servidores publicos. Ahora bien, para subsanar las deficiencias que impiden el
incremento de la productividad y el mejoramiento de la calidad de los servicios ofrecidos, se propone la
realizacién de un DNC basado en competencias laborales. A diferencia de otros diagnosticos, el modelo
basado en competencias laborales constituye una herramienta objetiva y funcional que permitird conocer
las necesidades reales en materia de capacitacion, asi como establecer acciones acordes para modificar la
situacion real de los servidores piblicos. Todo ello, sin perder de vista que la capacitacién es una
actividad planeada y basada en las necesidades reales de una empresa orientada hacia un cambio en
conocimientos, habilidades y actitudes de un trabajador que le permitan desempefiar eficazmente su
puesto y el inmediato superior para lograr el objetivo de ambos: de la organizacién y del trabajador.
(Siliceo, 1982)

% Cfr. Capitulo 2, p. 30.

74



4.3 PROCEDIMIENTO

Para iniciar la capacitacién por competencias, se deberdn aplicar puntualmente los siguientes

pasos:

1. Definir las competencias que se necesitan en la dependencia, asi como el grado requerido
para los diferentes puestos de la organizacion.

2. Una vez trazado este primer mapa de puestos y competencias, debe hacerse un inventario de
competencias del personal. Este debe ser amplio, es decir relevar las competencias de
conocimientos y las de gesti6n.

3. De la comparacién resultante entre los pasos 1 y 2, surgirdn las necesidades de capacitacién

por competencias.

Este modelo consta de cuatro fases, segiin se muestra en la figura 5:

FASE 1
Perfil del Puesto

v

FASE 2
DNC

¥

FASE 3
Reporte DNC

v

FASE 4
Elaboracién PAC

Figura 5

Para la presentacion de este modelo se recurrira a la aplicacion de un ejemplo para la realizacion
de las fases, sirviéndose del puesto de Instructor Interno de Capacitacion de Presidencia de la Republica,

que a continuacién se describe.

T



4.4 PERFIL DE PUESTO BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES

Como menciona Alles (2003), el andlisis, descripcién y documentacién de puestos es una técnica de
recursos humanos que, de forma sintética, estructurada y clara, recoge la informacién bésica de un
puesto de trabajo en una organizacién. Su objetivo es el conocimiento real —y actuaiizado— de la
estructura de la organizacién, sus cometidos y actividades, las responsabilidades de los diferentes
puestos, los niveles de exigencia requeridos respecto a conocimientos, experiencia, habilidades,

etcétera.

Esta fase consta de cuatro pasos:

» Entrevista individual

> Entrevista con el superior

» Trabajo de grupo

» Cuestionario de perfil de puestos basado en competencias laborales. Figura 6 (ver pagina 94),

incluyendo diccionario de las competencias establecidas para el puesto.

Plan de Trabajo

Entrevista al
superior

Entrevista personal Descripcién de

puestos

Cuestionarios

Figura 7

Nota: tomado de Alles (2003). Direcci6n estratégica de recursos humanos: Gestién por competencias. Buenos
Aires: Granica.
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PERFIL DE PUESTO
(EJEMPLO)

Empresa Presidencia de la Repiiblica Puesto Instructor Interno de Capacitacién

Nombre del Titular

Area/Direccion Direccién de Recursos Humanos / Subdireccion de capacitacién

Departamento__Jefatura de Programas de Capacitacién

Aprobaciones Jefatura de Programas de Capacitacién

Titular del puesto Analista

Superior

Organigrama

Direccion de Recursos Humanos

Subdireccion de Capacitacion

Jefatura de Programas de | | Secretarias
Capacitacién
[ I
Instructora de Capacitacién Encargada de la Oficina de
Ejecucién
Analista de Capacitacion Auxiliar Administrativo
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Sintesis del puesto

Apoyar a la jefatura de programas de capacitacion para que se lleve a cabo el proceso de
capacitacion en la dependencia, elaborando el Diagnéstico de Necesidades de. Capacitacion
mediante la imparticién, coordinacién y evaluacién de cursos de capacitacion y algunas labores
administrativas, informando y atendiendo a los servidores piiblicos.

Responsabilidades del puesto Grado de relevancia

Actividades/tareas/responsabilidades (alto; medio, bajo)

Curso Induccion Alta
Curso Cédigo de Etica Alta
Cursos Desarrollo Humano Media
Elaboracién DNC Alta
Elaboracién reportes de capacitacién Media
Coordinacién de cursos de capacitacién Media
Cotizacion cursos externos Alta

Revision y aprobacién de contenidos tematicos | Alta
para cursos de capacitacion

Labores administrativas Baja
Informacién a servidores piblicos Media
Atencion a servidores publicos Alta

Requisitos del puesto

Formacién bisica Lic. Psicologia, Pedagogia, LAE, Administracién Piiblica
Otra formacién complementaria Formacién u optimizacion de instructores
Experiencia requerida 1 afio minimo

Idioma No necesario

PC (detallar) Word, Excel, Power Point, Flash, Flow Charting.

Competencias conductuales Nivel de requerimiento
Trabajo en equipo

Liderazgo

Analisis y solucion de problemas

Trabajo bajo presién

Iniciativa
Franqueza-confiabilidad-integridad
Comunicacién

Colaboracién

| Organizaci6n y planificacién
Conocimientos administracion piblica
Normatividad SHCP y SFP en capacitacion
DNC

Proceso de capacitacién

Instruccion

Didactica

g B l==l g le=] o=l g e beog fogd g o=] o=} (@] =)

Figura 6

Nota: formato tomado de Alles (2003). Direccién estratégica de recursos humanos: Gestién por competencias.
Buenos Aires: Granica.
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DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

1.- TRABAJO EN EQUIPO: Habilidad para participar activamente de una meta comtin, incluso cuando la colaboracién
conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el interés personal.

Promociona y alienta la comunicacién y actia como modelo del rol en su drea. Logra
comprensién y compromiso grupal y demuestra superioridad para distinguir, interpretar y
expresar hechos, problemas y opmtones

Sahe ur(egrar la; d gm)s &sﬁlqs,g pak bihdpd&shgne’ hay en‘ﬂ
optlhuzsr el ldeser‘npeth:;ny, el ‘,ehtu&lasmo.e Ayndh ‘iil equip'dva.
_ l_;:m ﬂe 205 mm_hbms
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= Dbje(l\qu Apoys Y. sheuta las act‘w.fsdes e,g

E 2
nufu'

Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo, es flexible y
sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su
funcidn.

Explicita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del
equipo.

UOtUTP

2.- LIDERAZGO: Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. implica el deseo de guiar a los demas.
Los lideres crean un clima de energia y compromiso y comunican la visién de la empresa, ya sea desde una posicién
formal o informal de autoridad. EI “equipo” debe considerarse en sentido amplio como cualquier grupo en que la persona
asume el papel del lider.

Comunica una convincente visién del futuro. Es un lider con carisma especial, genera en el
A grupo que lidera un ambiente de entusiasmo, ilusién y compromiso profundo con la misién del

equipo.

Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para optimizar el
desempeiio y el entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los objetivos. Apoya y
B alienta las actividades en equipo de los miembros.

YT ~

i Frompevé la eﬁca Zﬂél‘krn po; ﬁaﬁh@neﬁiﬁ]‘wﬂﬁdﬁm “1a§ per}blﬁa"qttp
i m;eden nfectarse por _u’na decision; du nq ‘e&j&!n !‘équem‘,sbr ‘pa,t{ida.

i.'Se: asegura_de que el equipg teuga Ja h@m@?ﬁ@é‘ Bl
C & razones queo han, lfevado a‘tomar una dqcmhjn. ot
D

"ll't‘llilllll“'

Da a las personas instrucciones adecuadas y deja razzonablemente claras
las necesidades y exigencias. Delega las tareas rutinarias para dedicar
tiempo a temas menos operativos.

3.- PENSAMIENTO ANALITICO: Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir de desagregar
sisteméticamente sus partes; realizando comparaciones, estableciendo prioridades, identificando secuencias temporales y
relaciones causales entre los componentes.

A Realiza andlisis extremadamente complejos organizando, secuenciando y analizando sistemas
interdependientes de alta complejidad.

R R T T T A e e A i

i Realiza andlisis complejos Haqgmgsnda:‘b ti!,ghm{e’n‘éus pmé componentes. Es *;
., capﬁ; d'u comumca_i' clsi‘am.euteéuséonclqslo j;liﬁeeqas ?dmprensihm a"btros’ : E

== -‘u-‘

Analiza Ias relaciones entre las muchas partes de un problema. Reconoce varias
causas o consecuencias de las acciones. Anticipa obstéculos y prevé los préximos
pasos.

U_OtU

Analiza relaciones entre las pequefias partes de un problema. Establece
prioridades para las tareas segiin su importancia.
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4.- TRABAJO BAJO PRESION: Es la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presion de tiempo
y desacuerdo, oposicién y diversidad. Capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha
exigencia.

Al

srsessenssnesas
Alcan;m\ Tos ob]etwosj
“imprevistos, desa
mucha%xigenci

B Habitualmente a[canz.a los objetwos aunque esté presionado por el tiempo, y su
desempefio es bueno en situaciones de mucha exigencia.

Alcanza los objetivos aunque esté presionado, su desempefio es inferior en
C situaciones de mucha exigencia.

D Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presi6n, tanto sea por
los tiempos o por imprevistos de cualquier indole: desacuerdos, oposicion,
diversidad, etc.

5.- INICIATIVA: Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no solo en lo que hay que hacer en el futuro.
Imp!ica marcar el rumbo mediante acciones concretas, no solo de palabras

: e ?.Sli_lli Aest oo uh' g ;plami{ facﬁ’h, pnia i:rear _-
A :t oportuuldadqs o 'e'y[lhr. pmhlqluas iﬁle,-qgsog;“evﬁ %i'iteq ‘paray; ]os dém&. Elgbbﬂi {'ulanes %
£:'dp:contingenciar Es primotorueide: ‘“‘Fﬂ ‘cousideri‘que ¢ unreferente’en
i esta mmpetencia,ye&}mﬂadopprd gdiear ,,?3_‘ .3-.:‘ W ’. - _}. ,_'.,f _ :

Se adelanta y prepara los acontecimientos que pueden ocurrir a corto plam crea
B oportunidades o disminuye los problemas potenciales. Es capaz de evaluar las
principales consecuencias de una decisién a largo plazo. Es 4gil en la respuesia a los
cambios. Aplica formas de trabajo con una visién a mediano plazo.

Toma decisiones en momentos de crisis tratando de anticiparse a las situaciones
que puedan surgir. Actiia rapida y decididamente en una crisis, cuando lo normal
C serfa esperar, analizar y ver si se resuelve sola.

Aborda oportunidades o problemas del momento. Reconoce las
D oportunidades que se presentan y, o bien actiia para materializarlas o bien
se enfrenta inmediatamente con los problemas.

6.- COMUNICACION: Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva, exponer
aspectos positivos. Saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propésito. Capacidad de escuchar al otro y
comprenderlo. Comprender la dindmica de grupos y el disefio efecivo de reuniones.

.‘.l....lIl‘.‘slllIl....!.'.......ll.I.'.lllly‘..llllll’yillll aApass ,rlI-lllIIl‘
ivEs r_eqonoi:tdo* su !‘[abllldad mfﬂdenﬁﬁeﬁr los7mo! en!o&_xlﬂ-ﬁlﬂna a’qqcu@as‘imm
A. 2 e;panefudlrefenf; . sitad ciqnes}m l&x?;)l‘( ﬂﬁ ﬁ cibn'y llamado’ pﬂ"'—‘ﬂll‘qsrxg

i/para; ‘colabo ren e a3, Ocdsion iﬁtl herr: lhiéq  métodologias ‘para ise r
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P ol

Es reconocido en su area de incumbencia por ser un mterlocutor confiable y por su
habilidad para comprender diferentes situaciones y manejar reuniones.

Se comunica sin ruidos evidentes con otras personas tanto en forma oral como
escrita.

UOtU

En ocasiones sus respuestas orales o escritas no son bien interpretadas.
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7.- COLABORACION: Capacidad de trabajar con grupos multidisciplinarios, con otras 4reas de la organizacién u
organismos externos con los que se deba interactuar. Implica tener expectativas positivas respecto a los demés y
comprension interpersonal.

M—
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Por mcd:o de sus actitudes, sllcnia al buen desarrollo de las tareas de todos. Tiene
solida reputacién profesional y genera la confianza de los demés' sin descuidar sus
obligaciones especificas.

Comprende la necesidad de que todos colaboren unos con otros para la mejor
consecucién de los objetivos generales.

Escasa predisposicion para realizar todo aquello que no esté dentro de sus
obligaciones especificas.

UOU‘J>

8.- ORGANIZACION Y PLANIFICACION: Capacidad de determinar eficazmente las metas y prioridades de su
tarea/drea/proyecto estipulando la acci6n, plazos y recursos requeridos. Incluye la instrumentacién de mecanismos de
seguimiento y verificacién de la informaci6n.

Anticipa los puntos criticos de una situacién o problema con un gran niimero de variables,
estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinaci6n, verificando datos y buscando
informaci6n externa para asegurar la calidad de los procesos.

L e e e e e IJ.IIIIIIIIPI','IIII sassgasesss n,_oaaoo.l SEngarsen

i Bs ‘capaz e, agminjsfrar lﬁulfé)ﬁqm diferetijes), royektos Sotppleis)
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Establece objetivos y plazos para la realizacién dc las tareas, define prioridades,
controlando la calidad del trabajo y verificando la informaci6n para asegurarse de
que se han ejecutado las acciones previstas.

UOUJ >

Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos.

9.- Franqueza- Confiabilidad- Integridad: Ser realista y franco. Establecer relaciones basadas en el respeto mutuo y la
confianza. Tener coherencia entre acciones, conductas y palabras. Asumir la responsabilidad de sus propios errores. Estar
comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de la conducta.

.-lll..l-p.,l:l?b‘..lll.ﬂ'q:l-;-.--l?l q-u:gu.
A B Establéce felacionies basadas eneli
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B Con sus actitudes demuestra franqueza y &stablwe relaciones basadas en el
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respeto y la confianza. Existe una correlacién entre su discurso y su actuar.

Entre quienes interactian con él, tiene imagen de confianza ya que no se
contradice en su actuar.

No hay directa correlacién entre sus palabras y las actitudes que adopta.
La comunidad donde actila no lo considera confiable.

Nota: Tomado de Alles (2003). Gestién por competencias: El diccionario. Buenos Aires: Granica.

81



4.5 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC) BASADO EN
COMPETENCIAS LABORALES

En el capitulo 2 se mencioné que las necesidades de capacitacién pueden ser manifiestas o
encubiertas; para éstas uitimas se hace necesario llevar a cabo un procedimiento para detectarlas.
Asimismo, se explicaron diferentes procedimientos para realizar el DNC, asi como las técnicas
empleadas para ello, las cuales pueden aplicarse para determinar los conocimientos, habilidades y

actitudes en que requieren capacitacion los servidores publicos.

El DNC puede provenir de diferentes fuentes: de la evaluacién del desempefio, planes de
sucesion, administraciéon de cuestionarios a los supervisores. Esta fase de la propuesta se aboca al

uso del cuestionario, utilizando el formato de DNC en competencias laborales.

El procedimiento a seguir se describe a continuacién:

1. Se registran en los formatos de DNC basado en competencias laborales a utilizar. Figura 8
(ver anexo) las competencias y niveles requeridos en conocimientos, habilidades y actitudes

previamente establecidas en el perfil de puesto.

2. El servidor piblico evaltia el dominio que tiene en materia de conocimientos, habilidades y

actitudes (C. H. A.) para el cumplimiento de la competencia.

3. El jefe inmediato Evalia el dominio que tiene el servidor publico bajo su cargo respecto a
cada competencia basindose en las evaluaciones del Sistema de Evaluacién del Desempefio,

desempefio diario, etc.

4. Se obtiene el promedio de ambas calificaciones.
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La escala y simbologia que se deberdan tomar en cuenta para la evaluacién de los
conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para el cumplimiento de la competencia

laboral necesarios para la realizacién del DNC, se presenta a continuacién en el Cuadro 1.

ESCALA DE EVALUACION DNC
CALIFICACION VALOR % DE
DOMINIO
5 EXCEPCIONAL 100
4 DESTACADO 75
3 BUENO 50
2 NECESITA MEJORAR 25
1 RESULTADOS INFERIORES A 10 6 menos
LOS ESPERADOS
SIMBOLOGIA
SERVIDOR PUBLICO A EVALUAR
JEFE INMEDIATO
PROMEDIO
Cuadro 1
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DNC GASADO EN COMPETENCIAS LABORALES

’ (EJEMPLO)

Area de adscripcion: Direccion de Recursos Humanos

Denominacién del puesto:  Instructor Intemo de Capacitacion

Nivel del Puesto: Enlace Administrativo

Numero de ocupantes: 1

Nombre del ocupante:

Objetivo del puesto Contribuir al desarrollo de formacion de los servidores de la dependencia para sensibilizarlos en la

importancia de pertenecer a Presidencia de la Republica y actuar en apego al codigo de ética del
gobierno federal. Apoyar a la jefatura de programas de capacitacion en la puesta en marcha del proceso
de capacitacion.

COMPETENCIA 1 COORDINACION Y ELABORACION DEL DNC
CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES
LINEAMIENTOS o RN Se— e
NORMATIVIDAD PROCESO i o Lo
DNCEN e | ETAPAS | sis - | RESPONSABILIDAD
SHoR PRESIDENGIA | CAPACITACION | 80 ped. - ; Tk Lk
SlJd P]Ss J Pl S JJ] P ] J i S J PISjJ)P I S J P 5 J P
514)45] 4 3 J3as5) 3 ]3] 3 2 3 J25] 4 41 4)|3]4 3,5' 3 3 3 5 5 5
COMPETENCIA 2 COORDINACIBN ACCIONES DE CAPACITACION
= aliiianl —
CONOCIMIENTOS A_DES ACTITUDES
ELABORACION INTEGRACION ST 5 i T
- REPORTES DE ' RIA | DISPOSICION - | + TOLERANCIA
DE GRAFICOS | Do e | DOCUMENTAL bt b B ;

SToTP15] 1Pl s191Pl sl 1Pl s1olPrlslalrl sTolr
2lalalel alalalslesl slsls] s lslslalslsls|s]s] s

COMPETENCIA 3 DISENO DE CURSOS DE CAPACITACION
CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES

Ipuneacibn DEI Pmucrmos‘;i:_'s'l

DIDACTICA |.CAPACITACION | “ANDRAGOGIA' B fﬁ"c'm‘
SlJd P ] £ J Pl SjJlP -] J P
3 3 3 3 3 3 3] 3 5 4 i& 5 5 5
COMPETENCIA 4 INSTRUCCION CURSOS CAPACITAClOL
CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES
oAcnica. | TAxonowia. | principios DE | DINAMICAS BE. | COMUNICACION . oo | TRaBAIOEN | 'soLucionpE
BLOOM ANDRAGOGIA GRUPO ASERTIVA EQUIPO PROBLEMAS
s]J1Plsl JIlPlslolPlsi lrPlsIJ]r s1J]°FPls] P
313 3 3 3 3 3 3] 3 3 4 §35 Y 4 3 3 3 3 4 3 3,5
S e e——— =
COMPETENCIE_ EMBORAClOWE CAPACITACION
CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUDES
. EVALUACION DE] e Ry e B o ok [ g
WORD EXCEL CABACACIER CONCENTRACION| S TESIs . | RESPONSABILIDAD ETICA
£ J P | € J P ] § Jj P S S J PlSjJ]lP 5 J P S J P
51 5 3 |25 sl 3l 4l ab 4] 550 s3bafal 5 alasl sl s s
Figura 8
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1.

LINEAMIENTOS PARA EL DNC
EN PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA®

L Politicas del Proceso del DNC:

Para la integracién y operacion del Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién (DNC), se
observara en todo momento lo establecido en los presentes lineamientos. Esta Dependencia como los
demis organos del Gobierno deberan sujetarse a las disposiciones de la “Norma que regula las
acciones de Capacitacion para la Administracién Piublica Federal” y su “Guia Metodoldgica para
llevar a cabo el Proceso de Capacitacién en el Sector Publico”, emitida por la Unidad de Servicio
Civil (USC) de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Las unidades administrativas
participaran en la elaboracion del Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion basado en
competencias laborales, instrumento que se considera indispensable para garantizar una

programacion eficaz y eficiente de las acciones de capacitacion en la Dependencia.

El instrumento de DNC se disefié y estd orientado a conocer las deficiencias en las competencias
laborales (conocimientos, habilidades, y actitudes) que manifiesten los servidores publicos con el fin
de contribuir al logro de los objetivos institucionales de Presidencia de la Republica. Sera
responsabilidad de cada una de las unidades administrativas requisitar el formato del DNC para que
con los resultados obtenidos se pueda conformar el Programa Anual de Capacitacion (PAC) de

Presidencia de la Republica.

El DNC se concebird como el punto de partida de la sistematizacién de las acciones de capacitacion
y se aplicard periodicamente conforme a la dindmica y cambios que se presenten en la estructura
organizacional, tomando como base los resultados del DNC del presente afio, las estrategias y
prioridades de la Dependencia y las metas fisicas y financieras para capacitacién autorizadas en el
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), considerando en forma general su mision, vision,

objetivos estratégicos y las dreas de oportunidad detectadas.

El Programa Anual de Capacitacion (PAC) estard alineado a la busqueda de resultados

fundamentados con los propositos institucionales y sus objetivos estratégicos, asi como por medio de

* Documento interno de Presidencia de la Republica (Lineamientos) que rige el proceso de capacitacion en la dependencia.
Emitidos por la Direccién General de Recursos Humanos perteneciente a la Direccién General de Administracbn.
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" 10.

11.

un sistema de indicadores y metas que posibilite conocer el impacto de las estrategias en los

resultados.

Las acciones de capacitacion no se llevaran a cabo en horarios nocturnos, ni en fines de semana o en
dias de descanso obligatorio, es decir, se programaran en horarios de trabajo o de acuerdo a las

necesidades de las dreas para no afectar a los servidores publicos en su tiempo de descanso.
La duracién de las acciones de capacitacion se determinara de acuerdo al contenido temético.

La Subdireccién de Capacitacion (SC), llevard a cabo la difusién de los cursos de acuerdo al PAC,

elaborado con base en los requerimientos detectados en esta materia.

Las acciones de capacitacion, en sus distintos niveles funcionales, estardn destinadas a los servidores
publicos de Presidencia de la Republica y orientadas a la adquisicion y/o desarrollo de las
competencias laborales establecidas en el perfil del puesto de los servidores publicos para un mejor

desempefio de sus funciones.

Los servidores piblicos de Presidencia de la Republica, podran inscribirse en los cursos de
capacitacion a través de sus Coordinaciones Administrativas. Quienes tomardn en cuenta las
caracteristicas del puesto y el perfil al que van dirigidos, con el objeto de integrar grupos

homogéneos y lograr una capacitacién mas efectiva.

Se programar4 de manera prioritaria a las acciones de capacitacién a los servidores piiblicos que
hayan obtenido un a calificacién promedio de 3 o menos en las competencias requeridas para el

desempefio de su puesto.

La capacitacion del personal debera ser considerada como una actividad permanente y fundamental

para el trabajo y la bisqueda de la profesionalizacién del servidor piiblico.

I1. Areas Participantes y Co - responsables:

La Subdireccion de Capacitacion serd la responsable de:

Disefiar y proponer la metodologia para el DNC en Presidencia de la Reptiblica.

Vigilar que el proceso del DNC se lleve a cabo de forma objetiva.
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. Identificar las necesidades y disefiar el PAC.

Los Coordinadores Administrativos serén los responsables de:

e  Aplicar la metodologia de la DNC y entregar la informacién mediante oficio, anexando el archivo
correspondiente en diskette.

B Identificar las necesidades de capacitacién que requiera el personal técnico operativo, enlace
administrativo y mandos medios adscritos a las mismas.

s Asegurar la participacién de los servidores piblicos adscritos en su drea, en los cursos

instrumentados en respuesta a las necesidades especificas presentadas.

4.6 PROGRAMA ANUAL DE CAPACITACION (PAC)

En la vision de Cole {en Alles, 2003) los modernos métodos de capacitacion incluyen la
participacion activa y la experimentacién del conocimiento. A su vez, los programas deben ser
flexibles, acordes con la disponibilidad del trabajador y de la organizacién y se debe tomar en cuenta

que la capacitacion puramente teérica estd en desuso.

Una vez recabada la informacién por medio de los cuestionarios de DNC, se procederd a

_ realizar el PAC que contendré las acciones de capacitacion a impartir durante el afio, para lo cual se
tomaran las calificaciones de los conocimientos, habilidades y actitudes que integran cada una de las
competencias laborales relacionadas con el puesto y que hayan obtenido una evaluaciéon menor o

igual a tres en el promedio de la calificacion del servidor piiblico y del jefe inmediato.

El PAC deber4 contener los siguientes puntos:

INDICE
L ANTECEDENTES
II.  INTRODUCCION
II.  OBJETIVOS DEL PROGRAMA ANUAL DE CAPACITACION
IV.  DESCRIPCION DEL PROGRAMA

V. RESULTADOS CUALITATIVOS POR PROGRAMA DE CAPACITACION
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VI. CALENDARIZACION DE CURSOS

Nimero de Asistentes por Programa

764

700

Capacitacién Desarrollo
Inducciéon Informéatica Admva. Normativo Humano etc.

Se debera justificar la misién del PAC en no mas de dos parrafos, asi mismo deberd incluir los

siguientes programas:

1.

2.

Induccion Institucional

Informaética

Capacitacion Administrativa
Normativo

Desarrollo Humano

Calidad

Proteccion Civil y Seguridad e Higiene
Manejo Ambiental

Equidad de Género
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El programa se estructurard con base en las necesidades detectadas en la realizacion del DNC
realizado a las diferentes unidades administrativas de la dependencia y aplicaré para el personal civil de

los niveles:

1. Técnico Operativo

2. Enlace Administrativo
3. Mando Medio

» Se deber4 determinar el niimero de cursos en que habrd de desarrollarse, asi como el total

de participantes que deber4 asistir
» Esto implica x horas hombre en capacitacion durante el afio o periodo

> Los objetivos generales y especificos, asi como las acciones programadas en capacitacion
para el periodo serdn elementos para lograr por un lado la superacién de los servidores

publicos, y por ende, de la propia dependencia

Se sugiere referir lo siguiente conforme a la ley:

El nuevo trabajador puede tener experiencia en algin trabajo previo o ser reciente su ingreso al
mercado laboral. En cualquiera de estos casos es muy probable que requiera capacitacién. El propésito
basico del PAC sera que el servidor piiblico mejore su desempefio en el trabajo.

Un factor importante es que la dependencia no debe considerar a la capacitacién como un hecho
que se da una sola vez para cumplir con un requisito legal. La mejor forma de capacitacién es aquella
que se da en un proceso continuo, siempre en bisqueda de un mejoramiento de las competencias
laborales de los trabajadores (conocimientos, habilidades y actitudes) para estar al dia con los cambios

repentinos que se suceden en el mundo altamente competitivo y globalizado de las organizaciones.

La capacitacién continua también significa que los trabajadores se encontraran preparados para
avanzar hacia oportunidades mejores y mas dificiles, ya sea dentro o fuera de la propia institucion. Esto,

a su vez, permitird mejorar el ambiente de trabajo y reducir la rotacién de personal. El efecto mas
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importante de la capacitacion continua, es que resultan beneficiados tanto la compafiia como los

cmpleados.

La capacitacién y el adiestramiento tendran por objeto:

I Actualizar y perfeccionar las competencias laborales del trabajador en su actividad, asi como

proporcionarle informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia en ella
II.  Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;
ITII.  Prevenir riesgos de trabajo
IV.  Incrementar la productividad, y

V.  En general, mejorar las aptitudes del trabajador

De esta forma el desarrollo de los servidores piiblicos involucra dos elementos en gran medida
parecidos, pero con diferentes objetivos y, por tanto, con diversas formas de disefio y ejecucién, como
son:

Adiestramiento: Se refiere fundamentalmente al entrenamiento utilizado con mayor frecuencia dentro de
las pequefias empresas, ya que es el entrenamiento basico requerido para que un trabajador desempefie
las funciones para las que ha sido contratado.

Capacitacién: Entrenamiento avanzado que se le proporciona al trabajador para facilitarle un mayor
desarrollo personal y profesional que permita, en consecuencia, el desarrollo de la empresa misma,
mediante la adquisicién de conocimientos principalmente de cardcter técnico, cientifico y
administrativo.

INTRODUCCION

> Comentar los antecedentes en capacitacién que ha tenido la dependencia.
» Mencionar los logros en dicho periodo de capacitacién.

» Mencionar que el plan se fundamenta en la planeacién estratégica y en modelo de competencias,
mencionando el por qué de su importancia.
» Tomando en cuenta los anteriores antecedentes mencionar la estructuracién del presente plan

bajo la estrategia que se tenga concebida. Ej. Mencionar que la aplicacion de x programas, la
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permanencia y aplicacién serdn constantes logrando con ello fomentar valores, criterios y
habilidades comunes alineados a la misién de la empresa.

» Para verificar el cumplimiento del PAC ser4 indispensable realizar la evaluacidn y seguimiento a
las acciones de capacitacion impartidas, asi como el impacto que tengan éstas en el dmbito
laboral de los servidores publicos de Presidencia de la Republica.

> El PAC estara integrado por los nueve programas mencionados anteriormente y aplicard al
personal civil de nivel Técnico Operativo, Enlace Administrativo y Mando Medio.

» Con este documento se establecerén los procedimientos de operacién, los objetivos de cada

curso, calendarizacion de los eventos, asi como el presupuesto para la realizacién del mismo.

OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION
GENERAL

PROCEDIMIENTOS DE OPERACION

Mencionar que las acciones de capacitacién se orientardn al desarrollo y/o adquisicién de las
competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) establecidas en el perfil de puesto y requeridas
por los servidores publicos de Presidencia de la Repiiblica para el cumplimiento de los objetivos de la
dependencia.

Responder que se debera capacitar cuando: ingrese personal, haya cambios de estructura, para la
aplicacion nuevas técnicas, cambios en procedimientos, por solicitud 4rea, actualizar al puesto, etc.
Mencionar las técnicas del DNC y la metodologia empleada para la realizacion de éste.

OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION
POR PUESTO / ESPECIFICO

OBRJETIVO GENERAL:
CRITERIOS DE OPERACION:
NIVELES INVOLUCRADOS:
INSTRUCCIONES:
TEMARIO CURSOS:

Se debera hacer una gréfica como la realizada para el nimero de asistentes por programa pero ahora
mencionando el total de cursos por programa.

Graficar los porcentajes por tipo de cursos (Habilidades y Conocimientos)

Calendario de los cursos

Griéfica de niimero de cursos por mes
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Presupuesto asignado para las acciones de capacitacion
Analisis del costo de no capacitar y consecuencias a corto mediano y largo plazo.
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Area de adscripcion:

PAC POR PUESTO

Direccion de Recursos Humanos

EJEMPLO

Denominacién y nivel del puesto: Instructor Interno de Capacitacién /Enlace Administrativo

Numero y nombre del ocupante:

Objetivo del puesto:

Contribuir al desarrollo de formacién de los servidores de la dependencia para sensibilizarlos en la importancia de
pertenecer a Presidencia de la Repiiblica y actuar en apego al codigo dc étim del gobierno federal. Apoyar a la jefatura de

T

Instructora de 1
Capacitacion

Optimizacion de Instructores

Métodos de ensefianza

CINTER]

 INSTRUCTORf

Uso de apoyos didacticos
Elaboracién de guias didacticas
Evaluacién de la ensefianza
Manejo de atencién grupal
Conduccién del aprendizaje

ALTA

Taller de DNC y disefio de planes
y programas de capacitacion

Proceso de capacitacién
Metodologla para el DNC
Elaboracién de Planes y Programas de Capacitacion

ALTA

Comunicacién Asertiva

Asertividad
Asertividad y habilidades sociales
Asertividad y excelencia personal

ALTA

Liderazgo

El nuevo lider facilitador
Competencias para el desarrollo del lider facilitador
Motivacién y mejoramiento del desempefio de los equipos

MEDIA

Trabajo en Equipo

Equipos de trabajo

Trabajo en Equipo

Transicion de supervision a facilitacion

Motivacién y mejoramiento del desemperio de los equipos

ALTA

Excel

Hoja: de célculo
Elementos de la pantalla
Gréficas

Funciones

MEDIA
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CONCLUSIONES

En apariencia, la aplicacion de esta propuesta representaria una carga adicional de trabajo; sin
embargo, si todos los elementos y fases que la integran se realizan de manera meticulosa, se obtendra un

Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC) confiable y objetivo.

La ventaja inmediata serd el poder contar con una base sélida para planear un Programa Anual de
Capacitacion (PAC) que verdaderamente responda a las necesidades reales de la dependencia, que

contemple acciones encaminadas al desarrollo integral de los servidores publicos.

Asimismo, permitird diferenciar si los rezagos en la productividad de los trabajadores scn
imputables a deficiencias de capacitacion o si éstos proceden de otro tipo de problemas, como falta de
recursos materiales, mal funcionamiento de los instrumentos requeridos para realizar las labores, una

mala direccién o una inadecuada y confusa asignacion de tareas.

Permitird determinar las competencias necesarias para el desempefio de cada uno de los puestos

de las diferentes Unidades Administrativas de Presidencia de la Repiblica.

Significard una disminucién de carga de trabajo para los responsables de programar las acciones

de capacitacion.

Mayor conocimiento de las necesidades y avances obtenidos en materia de capacitacion de los

servidores publicos de las diferentes unidades administrativas de la dependencia.

Mejor distribucién de los recursos asignados para el 4rea de capacitacién en la en la partida

presupuestal.

Mejor control de las acciones programadas en el PAC verificando que cada accién programada
tenga una razén de ser y esté encaminada a la consecucion de las metas organizacionales y al desarrollo

de las competencias requeridas por los servidores puiblicos.

Evitar que las acciones de capacitacién (cursos, seminarios, talleres, diplomados, conferencias,
etc.) se repitan consecutivamente afio tras afio ocasionando inasistencias, tedio por parte de los
participantes ante las acciones y por lo tanto ocasionando pérdida en la credibilidad hacia el 4rea de

capacitacion.
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A largo plazo, los elementos arriba mencionados, seran un precedente que ayudara a enriquecer
futuros DNC y PAC, lo que se traducird en un ahorro considerable de la carga de trabajo, asi como

optimizacién de los recursos asignados para la imparticién de acciones de capacitacion.

Es importante no perder de vista que, como todos los modelos, esta propuesta pretende guiar y

simplificar el trabajo, pero de ninguna manera intenta ser absolutamente definitiva.

El personal encargado de la administracién de la capacitacién tiene, en todo momento, la
responsabilidad de revisar y, en su caso, adaptar este modelo —y cualquier otro—, con la finalidad de
adecuar las necesidades especificas de la instituci6n a los cambios de una sociedad que, hoy en dia, esta

inmersa en un acelerado proceso de transformacion.

Pero sobretodo es importante no perder de vista que ante un mundo globalizado las competencias
laborales a nivel nacional e internacional son la mejor alternativa para que los trabajadores certifiquen
que son competentes para realizar un trabajo determinado, independientemente de los estudios que
tengan y siendo Presidencia de la Repiblica la dependencia que tiene como misi6n apoyar al Titular del
Ejecutivo Federal en sus funciones debe ser el ejemplo de las demas dependencias gubernamentales y
estar a la vanguardia en materia de capacitacién por lo que la aplicaciéon de un modelo de capacitacién
basado en competencias laborales se hace indispensable sirviendo como precedente para la futura

aplicacién de Gestién de recursos humanos basada en competencias laborales .

LIMITACIONES

Una aplicacion adecuada del proceso de capacitacién es sélo el primer paso en el proceso de
desarrollo de los servidores publicos y para ello se hace indispensable conocer cudles son las
competencias laborales requeridas por la organizacién para el desempefio profesional de sus
trabajadores. Resulta fundamental considerar que, ademés de la capacitacién, el desarrollo integral del
personal requiere la contribucién de todas y cada una de las 4reas involucradas en la gestién de recursos
humanos, como son el reclutamiento, seleccién, evaluacién del desempefio y remuneraciones por lo que
para obtener los resultados deseados debe realizarse la gestion de todo el proceso de recursos humanos

baséndose en competencias laborales .
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Lo anterior no puede lograrse si la capacitacién se concibe de manera fragmentada, ya que la
escision entre niveles medios y operativos (administrados por el édrea de capacitacion) y mandos
superiores y funcionarios (apoyo formativo al personal), produce acciones desvinculadas entre si, que no
necesariamente tienen la misma orientacién. En suma, uno de los problemas principales es que Ia
dependencia no se visualiza como un sistema con una misma misién, lo que impide un adecuado

engranaje, una labor de equipo que propicie una identidad y apego del personal a l2 misma.
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ANEXOS



Figura 1

DNC PUESTOS - TIPO
DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
DIR‘EcClON DE RECURSOS HUMANOS
MEXICo | @ DE Y LO DE
WS

NOMBRE:
UNIDAD
[AREA: TELEFONO:

(OBJETIVO: CONOCER LAS NECESIDADES DE FORMACION EXISTENTES EN PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA IDENTIFICANDO LOS CURSOS SOLICITADOS POR LOS
SERVIDORES PUBLICOS DE CADA UNIDAD ADMINISTRATIVA.

INSTRUCCIONES: FAVOR DE LLENAR LOS ESPACIOS EN BLANCO CON PLUMA SEGUN SE INDICA EN El. REVERSO DE ESTA HOJA.

NIVEL KEQUERIDO HORARIO
DESCRIPCION

OBSERVACIONES

MATUTINOG | VESPERTINO

1.1 INDUCCION INSTITUCIONAL

1.2 CODIGO DE ETICA DEL GOBIERNO FEDERAL

1,3 MODELO ESTRATEGICO Y AGENDA PUBLICADEL |
BUEN GOBIERNO Lt

1.4 OTROS

#l. PROGRAMA NORMATIVO

2.1 NUEVA LEY DE RESPONSABILIDADES DE £LOS
|SERVIDORES PUBLICOS

2.2 LEY DE ADQUISICIONES, ARRENDAMIENTOS Y.
SERVICIOS DEL SECTOR PUBLICO.

2.3 ACTUALIZACION EN TEMAS FISCALES

2.4 DECLARANET

2.5 LEY DE TRANSPARENCIA Y ACCESO ALA .~ :
INFORMACION i,

2.6 LEY DE OBRAS PUBLICAS Y SERVICIOS
[RELACIONADOS CON LAS MISMAS

2.7 FONDO DE AHORRO CAPITALIZABLE (FONAC)

2.8 DISPOSICIONES Y BENEFICIOS DEL SAR - ISSSTE |-

2.9 SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO (SED) | -

2.10 OTROS
1. PROGRAMA DE DESARROLLO HUMANO

3.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL

3.2 PROGRAMACION NEUROLINGUISTICA

3.3 EFECTIVIDAD PERSONAL

3.4 TRABAJO EN EQUIPO

3.5 COACHING

3.8 MAPAS MENTALES

3.7 FOTO LECTURA

3.8 OTROS
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NIVEL REQUERIDO HORARIO
DESCRIPCION
o ENLACE i s MATUTINO | VESPERTINO OBSERVACIONES

TECNICO MANDOS MANDOS

OPERATIVO MEDIOS | SUPERIORES
"2 DE
4.1 REDACCION
4.2 ORTOGRAFIA

4.3 ADMINISTRACION DE DOCUMENTOS

4.4 OTROS
V. PROGRAMA DE INFORMATICA

5.1 WORD

5.2 EXCEL

5.3 POWER POINT

5.4 INTERNET

5.5 OTROS

VI. PROGRAMA DE INFORMATICA ESPECIALIZADA

6.1 ESPECIFICAR |

Vil. PROGRAMA DE CALIDAD

7.1 INDICADORES DE COMPETITIVIDAD

1.1 NOICADORESDECONTETIVEND

7.2 COMO DAR VALOR AGREGADO A SU CLIENTE

7.3 FUNDAMENTOS DE ISO 9000:2000

7.4 INTERPRETACION DE LA NORMA

7.5 _AUDITORIAS INTERNAS EN SISTEMAS DE CALIDAD

7.6 CERTIFICACION DE AUDITORES INTERNOS

7.7 ESTADISTICAS PARA LA CALIDAD

7.8 OTROS

Viil. PROGRAMA DE PROTECCION CIVIL Y DE
SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO

8.1 COMISIONES MIXTAS DE SEGURIDAD E HIGIENE EN|
[EL TRABAJO

8.2 DISENO DE ESCENARIOS Y SIMULACROS

8.3 PRIMEROS AUXILIOS

8.4 BUSQUEDA Y RESCATE

8.5 Y CONTRA

8.6 EVACUACION DEL INMUEBLE

8.7 OTROS
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1X. PROGRAMA DE EQUIDAD DE GENERO

5.1 CAPACITACION CON PERSPECTIVA DE GENERD i

9.2 EQUIDAD DE GENERC -

9.3 OTROS =
X 2E DE MANEJO

10.1 DRSS, Y DEL

AGUA

102 CURSO-TALLER DE DESARROLLO SUSTENTABLE

10.3 MANEJO INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

10.4 COMPRAS VERDES GUBERNAMENTALES 5%

10.5 PROGRAMA DE AHORRO DE ENERGIA EN
INMUEBLES

10.6 OTROS

TEMAS NO INCLUIDOS EN LOS PROGRAMAS ANTERIORES:

[COMENTARIOS O SUGERENCIAS:

Para mayores informes, favor de comunicarse a la Coordinacién de Capacitacion y Desarrollo de Personal a las exts.: 4163, 4164 6 4145

0 a los correos electronicos: mgonzalezc@presidencia.gob.mx; chernandez@presidencia.gob.mx 6 jmmejia@presidencia.qob.mx.
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DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
s COORDINACION DE CAPACITACION Y
]@ DESARROLLO DE PERSONAL

INSTRUCTIVO PARA EL LLENADO DE LOS FORMATOS PARA LA DNC
PUESTOS TIPO

Instrucciones
Favor de llenar con los espacios correspondientes

1.-DATOS: (no omitir ninguno) de la persna que liené el mismo.
2.- En la parte superior del instrumento se encuentia un cuadro con tres criterios:

a) Basico
b) Intermedio
c) Avanzado

3.- DESCRIPCION: Corresponde al rubro de los cursos con los que pudieran estar familiarizado el
servidor publico y esta dividida en los Programas de Capacitacion:

* Induccién

* Normativo

* Desarrollo Humano

* Administrativa

* Informatica

* Calidad

* Proteccion Civil y Seguridad e Higiene

* Equidad de Género

* Sistema de Manejo Ambiental

* Otros (anotar los cursos que no se encuentren en los rubros anteriores y que competan al area)

4.- NIVEL REQUERIDO: Divida en cuatro columnas correspondientes al nivel de los servidores
publicos adscritos a las Unidades Administrativas (TO, Enlace, MM, MS).

5.- OBSERVACIONES: Para anotaciones que pudieran realizarse en el momento del lienado de la
encuesta

101



Figura 6

FORMATO PARA ELABORAR PERFILES DE PUESTO BASADO EN COMPETENCIAS
LABORALES

Empresa Puesto
Nombre del titular

Area/Direccion
Departamento

Aprobaciones

Titular del puesto Analista

Superior

Organigrama
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Sintesis del puesto

Responsabilidades del puesto Grado de relevancia

Actividades/tareas/responsabilidades Galio, madio; bajo)

Requisitos del puesto

Formacion basica

Otra formacion complementaria

Experiencia requerida

Idioma

PC (detallar)

Competencias conductuales Nivel de requerimiento

Nota: formato tomado de Alles (2003). Direccion estratégica de recursos humanos: Gestion por competencias.
Buenos Aires: Granica.
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Figura 8

FORMATO PARA ELABORAR EL DNC BASADO EN COMPETENCIAS LABORALES

Area de adscripcién:
Denominacion del puesto:
Nivel del Puesto:
Numero de ocupantes:
Nombre del ocupante:

Objetivo del puesto

COMPETENCIA 1

CONOCIMIENTOS
R

HABILIDADES ACTITUDES

COMPETENCIA 2

CONOCIMIENTOS

3

ACTITUDES

HABILIDADES |

Erm=r—

CONOCIMIENTOS

IMIENTOS

&

=

Ex

COMPETENCIA 5

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES
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FORMATO PROGRAMA ANUAL DE CAPACITACION POR PUESTO

Area de adscripcion:
Denominacién del puesto:
Nivel del Puesto:

Numero de ocupantes:
Nombre del ocupante:
Objetivo del puesto
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Figura 10
FORMATO ELABORACION PAC

POR PROGRAMA
NOMBRE DEPENDENCIA
RESPONSABLE CAPACITACION
NUMEROQ DE TRABAJADORES
PONSABL T
N 3 o ’ 0‘;
CONT]
ELABORO REVISO AUTORIZO
106
NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA

PUESTO PUESTO PUESTO
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