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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo proponer un modelo para operar el
Subsistema de Desarrollo Profesional en una organizacién de la Administracion
Publica Federal regida por el Sistema del Servicio Profesional de Carrera, con
base en competencias laborales y conforme al marco normativo vigente que

regula al Sistema.

De igual forma, poder ofrecer una alternativa viable para la instauracion de
dicho Subsistema no sélo en aquellas instituciones que pertenecen al Sistema del
Servicio Profesional de Carrera, sino para todas las organizaciones que pretendan

incorporar esta herramienta dentro de su gestidén de recursos humanos.

Palabras clave: Servicio Profesional de Carrera, Desarrollo Profesional, Gestion

por competencias laborales, Competencias.



Introduccion

El Sistema del Servicio Profesional de Carrera es un sistema objetivo con reglas
claras y transparentes que toma como base para el ingreso y la promocién de las
personas los principios de mérito, equidad, igualdad de oportunidades vy
productividad, con la finalidad de dignificar el servicio publico, profesionalizar a los
servidores publicos, dar continuidad a las politicas y programas de gobierno y

generar una cultura laboral con filosofia de servicio.

Este surge para contrarrestar los sistemas clientelistas y nepotistas, basados
en el compadrazgo, patronazgo, lealtades politicas y otros vicios de las

administraciones publicas en varios paises (Ferreyra, 2001).

En México se oficializé con la publicacion de la Ley del Servicio Profesional
de Carrera en la Administracion Publica Federal y su Reglamento en los afos
2003 y 2004 respectivamente; su implantacion ha sido lenta, principalmente la del
Subsistema de Desarrollo Profesional, lo que ha generado poca movilidad de los
servidores publicos de carrera, en las Dependencias que se rigen bajo este

Sistema.

En tanto la gestion por competencias es una herramienta estratégica viable
para enfrentar los desafios que impone el medio actual, enmarcado por la
globalizacion, la cual impulsa las competencias individuales a nivel de excelencia
conforme a las necesidades de la organizacion, garantizando el desarrollo del
potencial de las personas, ya que se fundamenta en la observacion de los
comportamientos que permiten un desempeno eficaz y eficiente en una actividad
laboral concreta, alineados a la estrategia y cultura organizacional (De Luna,
2008).



Es importante mencionar que las competencias son un conjunto de
propiedades en permanente modificacion cuya adquisicion no estd dada
unicamente a través de la educaciéon formal, sino que se puede desarrollar en el
ejercicio o aplicacidn de los conocimientos en determinadas circunstancias, es
decir a través de la experiencia, razon que resulta de suma importancia en la

construccion de la propuesta presentada en el presente trabajo.

La tesina esta compuesta por 4 capitulos, en el primero se esboza de
manera general qué es el Servicio Profesional de Carrera, como, donde y porqué

surge, asi como su evolucion en diversos paises.

En el segundo capitulo se plantea el enfoque de gestion de recursos
humanos por competencias laborales, la conceptualizacion, tipologia y
componentes de la competencia laboral desde la perspectiva de varios autores
que han trabajado sobre el tema, abordando aspectos generales y necesarios

para su implantacion.

En el tercer capitulo se retoma el desarrollo profesional, visto como un
componente necesario dentro de la gestién de recursos humanos que permite el
crecimiento de las personas y el de las organizaciones que lo instrumentan, asi
como las consideraciones que plantea la normatividad del Servicio Profesional de

Carrera al respecto.
En el cuarto capitulo se presenta la propuesta para la implantacion del

Subsistema de Desarrollo Profesional del Servicio Profesional de Carrera bajo un

modelo de competencias laborales.



1. Capitulo 1. Sistema del Servicio Profesional de Carrera

El sistema del Servicio Profesional de Carrera (SPC) emerge del modelo
burocratico de organizacion, caracterizado por la impersonalidad, la eficiencia y la

creacion de rutinas en los procesos de administracion (Martinez, 2010).

Es un sistema objetivo con reglas claras y transparentes que toma como
base para el ingreso y la promocion de las personas los principios de meérito,
equidad, igualdad de oportunidades y productividad; brindandoles estabilidad en el
empleo con permanencia productiva; dignificando el servicio publico vy
profesionalizando el desempeno de la funcidon encomendada, de igual forma
brinda continuidad a las politicas y programas de gobierno; y genera una cultura

laboral con filosofia de servicio (Ferreyra, 2001).

Para De Luna (2008) es un sistema integral de desarrollo del capital humano
de las administraciones publicas con triple enfoque, ya que impacta en los

servidores publicos, en las instituciones y en la comunidad.

Ha sido adoptado para articular el empleo publico en muchos paises con
algunas diferencias en sus reformas administrativas ancladas en las
caracteristicas propias de sus sistemas politico-administrativas y su tradicion
administrativa  (Pardo, 2005), a fin de garantizar con enfoques, sistemas e
instrumentos los elementos basicos para la existencia de administraciones
publicas profesionales (Longo, 2001), entendidas éstas como administraciones
dirigidas y controladas por la politica, en la aplicacion del principio democratico,

pero no patrimonializadas por la misma (De Luna, 2008).

De manera general el sistema comprende cuando menos un marco

normativo, un esquema de ingreso y promocion a partir de concursos, un sistema



de formacion y capacitacion permanente y un método que permite evaluar el

desempefio de los servidores publicos (De Luna, 2008).

Conforme a Cheema (2003) para poder implementar el sistema es necesario

que las organizaciones consideren:

¢ La profesionalizacion del servicio publico.

e Atraer y retener a las personas con alto nivel de educacion y calificacion,
observando el principio de mérito en las contrataciones y ascensos.

e Sistemas y unidades para el manejo de los recursos humanos que cuenten
con estrategias y planes de desarrollo a largo plazo.

e La creacion de una cultura de organizacion de aprendizaje, para desarrollar
continuamente al personal del sector publico, fomentando la actualizacion de
sus conocimientos, capacidades vy actitudes, segun cambien las
necesidades.

o Estrategias para fortalecer el liderazgo, para asegurar la vision, la legitimidad,
el estado de derecho, la facilitaciéon de autoridad, el pensamiento estratégico,
el manejo de conflictos, la equidad, la integridad y la comunicacién;

¢ La reconstruccion de la confianza en el sector publico.

e El disefio de un sistema justo de remuneracion.

En tanto, el mismo autor sefiala que los factores que obstaculizan la
instauracién del sistema estan determinados a partir de las peculiaridades vy

estructura socioecondmica y politica de cada pais, destacando:

e Los procesos de contratacion y promocion influenciados por favoritismo, lo
que conlleva a que se seleccione y se ascienda a puestos de alto nivel a
personal sin preparacion y méritos suficientes.

e Las presiones politicas que dificultan emprender medidas en contra de

aquellas personas cuyo desempefo esta por debajo del requerido.
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e Los niveles salariales bajos que provocan un mal estado de animo y baja
motivacion.

e Las iniciativas impulsadas sin el adecuado apoyo politico que generan el
fracaso de las mismas.

e La asignacion insuficiente de recursos financieros para satisfacer los
objetivos del sistema.

e La falta de compromiso a largo plazo por parte de los que elaboran las

politicas.

1.1 Antecedentes

El establecimiento del servicio de carrera ha llevado un largo proceso de
depuracion historica, su expresion mas antigua la encontramos en las reflexiones
del pensamiento chino acerca de la administraciéon y el papel que juega el servidor

publico como sujeto dedicado a la vigilancia de los recursos y finanzas publicas.

De acuerdo a Martinez (2003) es alrededor del afio 771 antes de Cristo en la
dinastia Zhou donde surge la idea sobre burocracia y gobierno, representado a

través de las siguientes tres escuelas de pensamiento:

e Confucianismo: sus postulados se basan en los valores de reverencia a la
tradicion, paciencia, vision a largo plazo, integridad, lealtad, sentido del deber
y honestidad. Tiene como principio la division del trabajo a partir de las
capacidades de cada persona, razon por la cual plantea la seleccion obijetiva,
considerando las capacidades personales.

e Legalismo: esta escuela se opuso al confucianismo, postulaba que la ley
debia estructurar al gobierno mediante controles, buscando la eficiencia y

procedimientos de seleccion impersonales.



e Taoismo: plantea las bases del pensamiento libertario-conservador. En la
dinastia Han se desarroll6 el sentido estricto de burocracia; los ministros y
funcionarios eran cambiados de forma regular, a partir de esto, se declina la
herencia de los puestos iniciandose la promocién y carrera a través de
méritos profesionales. Se instauran los examenes publicos competitivos
como medida de seleccidon objetiva, para ocupar un cargo en la

administracion publica.

Sin embargo, los sistemas contemporaneos tienen su origen en la
instauracion de los regimenes constitucionales de Europa y América a finales del
siglo XVIII, cuando los empleados publicos dejan de ser servidores personales de

la Corona para convertirse en funcionarios al servicio del estado (De Luna, 2008).

En este sentido, Longo (2004) sefiala que su origen se asocia a cinco
procesos histoéricos: 1) la separacién de lo publico y lo privado; 2) la separacion de
lo politico y lo administrativo; 3) el desarrollo de la responsabilidad individual; 4) la

seguridad en el empleo; y 5) la seleccién por mérito e igualdad.

1.2 Reformas en la gestion publica contemporanea

Desde hace 20 afios la mayoria de los paises pasan por un proceso de
redefinicién, para adecuarse y enfrentar las exigencias y los impactos de la
globalizacion, la integracion regional y la internacionalizacidn de los mercados. La
mayor parte de los paises desarrollados transitan desde modelos meritocraticos
hacia modelos administrativos y/o rendicion de cuentas, en tanto que, los paises
latinoamericanos se encuentran en una etapa de transicion de sistemas
clientelistas a sistemas meritocraticos, con alguna influencia de modelos

administrativos y de rendicion de cuentas (De Luna, 2008).



El modelo burocratico fue una instituciéon importante en la construcciéon de la
estabilidad de los gobiernos nacionales que contribuyé a satisfacer demandas
populares al ofrecer lo que la gente queria: seguridad, estabilidad, empleos,
servicios basicos y estandarizados, y la sensacion de que se rendian cuentas
(Osborne, 2003), sin embargo ha sido cuestionado y criticado en la mayoria de los

paises que lo adoptaron.

Conforme lo senala Longo (2001) las principales criticas son: el exceso de
uniformidad en los marcos reguladores del sistema, que reduce su capacidad de
adaptacién; excesiva estandarizacion de los procesos y practicas del servicio;
extrema centralizacidon de la gestion: carencia de autonomia en los directivos para
el ejercicio de sus responsabilidades; organizacién del trabajo rigida; sistemas de
reclutamiento y seleccion largos, complejos y demasiado formalizados; peso
excesivo de los conocimientos y los méritos formales; promocion complicada por
la existencia de barreras de grado que dificultan los ascensos; desvinculacién del
salario de la responsabilidad y de las cargas de trabajo; separacion entre el
desempefio en el puesto y el funcionamiento de los sistemas de retribucién vy

promocién; y carencia de produccion de perfiles directivos.

Frente a esta situacion los paises desarrollados han adoptado el modelo de
la Nueva Gerencia Publica (NGP) de origen britanico, cuya premisa es la adopcién
de herramientas provenientes del sector privado para la creacion de una
administracion eficiente y eficaz, es decir, una administracion que satisfaga las
necesidades reales de los ciudadanos al menor costo posible, favoreciendo para
ello la introduccion de mecanismos de competencia que permitan la eleccion de
los usuarios y a su vez promuevan el desarrollo de servicios de mayor calidad.
Todo ello rodeado de sistemas de control que otorguen una plena transparencia
de los procesos, planes y resultados, para que por un lado, perfeccionen el
sistema de eleccion, y, por otro, favorezcan la participacion ciudadana.



En consecuencia la NGP constituye una vision privada de lo publico, donde
se parte del supuesto de que es posible adoptar un modelo de gestion privada en
la esfera publica, reduciendo el tamano del aparato burocratico y privatizando el
mercado publico de trabajo. EI modelo comparte muchas de sus caracteristicas
con la "reinvencion publica", entendida como la transformacion fundamental de los
organismos Yy sistemas publicos para que se produzcan mejoras espectaculares
en su eficacia, su eficiencia, su adaptabilidad y su capacidad para innovar (De
Luna, 2008).

La NGP crea criterios nuevos, ya que sus conceptos principales son la
orientacion al cliente, privatizacion, mercado y competencia, empleando los
principios de acercamiento al ciudadano o cliente, mentalidad de servicio y
flexibilidad, y capacidad de innovacion en la disponibilidad de prestaciones de

servicios.

Entonces, en esta concepcion el ciudadano ya no es visto como un subdito,
sino que es un cliente que a cambio de sus contribuciones exige el suministro de
un cierto numero de servicios que tengan calidad, con ello se expresa que la
administracién no es un fin en si y que su unica tarea es la de proporcionar los
servicios a los que el ciudadano tiene derecho, por tanto el gobierno es visto como
una moderna empresa prestadora de servicios, que a veces incluso puede

competir con ofertantes particulares.

1.3 Modelos en paises desarrollados

De manera general en los paises desarrollados existen tres modelos para el
acceso al servicio publico: el francés, el aleman y el britanico, todos ellos buscan
garantizar la igualdad y el mérito en los sistemas de servicio publico, pero a través

de distintos mecanismos.



Los paises que siguen el modelo francés enfatizan el papel de los
instrumentos de seleccion, con garantias formales, el reclutamiento esta
estrechamente ligado con las escuelas de funcionarios y la seleccion en el
concurso (De Luna, 2008); el modelo aleman busca garantizar la capacidad
tedrico-practica, por lo que el proceso de seleccidn es largo; mientras que el
modelo Britanico se centra en la profesionalizacién e independencia de los

organos de seleccion.

Una diferencia entre los sistemas es la forma en la que organizan la carrera
de los trabajadores, en este sentido, existen dos tipos de sistemas: el de empleo y
de carrera. Los sistemas de empleo se organizan a partir de las necesidades
inmediatas de la administracion publica, la contratacién se limita a un empleo o
puesto y no garantiza la carrera de los servidores publicos. En tanto los sistemas
de carrera se basan en un disefio jerarquizado de empleos publicos, lo que

permite a los funcionarios hacer carrera (Longo, 2001).

Otro componente fundamental de los sistemas en estos paises es la
evaluacion del desempefio, considerada como el mecanismo basico para
garantizar la igualdad de oportunidades en materia de movilidad y ascensos,
combinada con las necesidades de la organizaciéon y con las aspiraciones e

intereses de los servidores publicos.

Asi mismo los sistemas de capacitacion son pilares del servicio publico, su
importancia radica en que un buen entrenamiento del personal, en el contexto de
un sistema basado en la promocion del mérito, puede garantizar la implantacion y

buen funcionamiento del mismo.

De manera adicional todos los sistemas en estos paises especifican la

obligacion de que el funcionario sirva al estado con lealtad y sin inclinaciones



partidistas, sin que esto signifique que no se involucren en la conformacion de

politicas.

1.3.1 El caso britanico.

A raiz del crecimiento de las funciones gubernamentales durante el siglo XIX fue
necesario crear un aparato administrativo eficiente que permitiera responder a las
nuevas exigencias, para lo cual, primeramente se inicié el servicio civil de carrera
de forma tradicional. Sin embargo, a partir del afno 1840 la Escuela de Cuadros se
encargd de formar servidores publicos que al concluir sus estudios, iniciaban su
carrera como tales, desde el nivel mas bajo, logrando llegar con base en méritos

hasta los niveles mas altos (Martinez, 2003).

El ingreso a la funcién publica se lleva a cabo mediante un concurso abierto
y equitativo, segun los méritos de cada aspirante; mismos que se logran

evidenciar a través de examenes objetivos.

Cada ministerio y agencia ejecutiva es responsable de ofrecer la
capacitacion y el desarrollo profesional de su personal, para fortalecer las
funciones administrativas y mejorar el desempeno de los servidores publicos
(Martinez, 2003).

En caso de que algun funcionario de carrera aspire a un cargo politico de
eleccion popular, debe declinar a su puesto como funcionario, de esta manera, el
servicio civil de carrera limita, como maxima aspiracioén, al cargo de Oficial Mayor,
sin obstaculizar la promocioén y aspiraciones a cargos superiores a éste (Barran,
2003).



1.3.2 El caso francés.

En Francia cualquier persona puede participar en concursos para la seleccién de
personal publico y una vez ingresado, tiene derecho a seguridad en el empleo y

promociones, pudiendo ser despedidos Unicamente por faltas graves de disciplina.

Existen dos tipos de concurso, el primero se realiza para funcionarios, a
través de los cuales se reclutan servidores publicos que, sin haber pasado por
algun instituto de educacion superior, quieran ascender en la jerarquia
administrativa y el segundo es para estudiantes egresados de las escuelas e
institutos (Martinez, 2003).

De acuerdo a Martinez (2003) el proceso de evaluacion del desempefio es
muy importante, ya que permiten valorar, de manera sistematica, el desempefio
del funcionario publico, con estricto apego a los principios de neutralidad,

transparencia, eficiencia, estabilidad en el empleo y rendiciéon de cuentas.

La carrera del funcionario publico comienza desde su formacion académica
en las escuelas de funcionarios logrando ascender con base al mérito. Para ello
una comision elige entre los aspirantes, al mejorar candidato, evaluando sus
conocimientos, aptitudes y capacidad para dar respuesta a problemas de dificil
solucion, siendo importante destacar que la duracién promedio para que un
empleado ascienda del menor grado al ultimo nivel, fluctua entre 20 y 25 afios
(Pardo 2005).

La designacién de funcionarios de alto nivel se hace con base en su
experiencia técnica y politica, son pocos los nombramientos de simpatizantes del

partido politico en turno sin experiencia en el servicio publico.



1.3.3 El caso canadiense.

El servicio civil de carrera en Canada es reconocido como uno de los mas
avanzados a nivel mundial, ya que por generaciones ha existido el interés por
conservar un sistema de excelencia, sus principios fundamentales son la

competencia, objetividad, representatividad y estabilidad (Martinez, 2003).

Durante los cincuenta afos posteriores a la aprobacion de la Ley del Servicio
Civil en 1918, Canada experimenté una version de administracion publica muy
cercana al modelo de burocracia expuesto por Max Weber al describir al tipo ideal
basado en reglas preestablecidas, en la divisién del trabajo, el establecimiento de
jerarquias, estandares legales y técnicos, una administracion basada en
servidores publicos profesionales, con clara vocacion, racionalidad y neutralidad
(Sanchez, 2006).

Los valores fundamentales del sistema fueron el mérito y la neutralidad
(Sanchez, 2006), sin embargo el sistema tuvo un giro significativo al introducirse
los principios de la NGP en medio de una crisis en las finanzas publicas a

mediados de los afos ochenta.

A partir de ese periodo los procesos de seleccion se han modificado,
tradicionalmente se daba a través de examenes para valorar la inteligencia, la
personalidad y la aptitud para el cargo, buscando elegir al candidato mejor
calificado, mediante métodos objetivos de evaluaciéon. Ahora se realiza con base
en el mérito individual, limitando la seleccidn a encontrar un candidato que reuna
las caracteristicas necesarias para el puesto, sin importar que sea el mejor
calificado o no, quedando la decision final en el ministro delegado, mientras que la

Comision del Servicio Civil s6lo revisa el proceso (Sanchez, 2006).
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En el servicio publico canadiense los servidores publicos se pueden contratar
por un periodo de tiempo indeterminado, con permanencia continua y estable, sin
una fecha preestablecida para la conclusién de sus labores; por un periodo
especifico, con un lapso de tiempo arreglado con antelacion, que va de tres a seis
meses; Yy por periodos breves o casuales, por periodos no mayores a 90 dias si se

labora de manera continua o 125 dias a lo largo de un afio (Sanchez, 2006).

Los primeros dos tipos de contratacion se sujetan al sistema del mérito, los
trabajadores casuales no estan bajo el control de sistema toda vez que no
significan expectativas a largo plazo (Sanchez, 2006). Debido a las presiones de
funcionamiento de las organizaciones, éstas han llenado vacantes con empleados
casuales o de tiempo especifico, en lugar de contratar personal por periodos

indeterminados, lo que ha dificultado la carrera de los servidores publicos.

1.4 Modelos en paises en desarrollo

Un ndmero importante de paises en desarrollo en Asia, Africa y América Latina
han imitado los modelos de reforma implementados en los paises desarrollados, a
pesar de su interés enfrentan procesos muy complicados para concretar sus
reformas administrativas, dado el grado comparativamente menor de

profesionalizacion de los servicios publicos.

Esta falta de profesionalizacion ha generado un proceso creciente de
cuestionamiento, critica y desconfianza por parte de los ciudadanos hacia la

administracién publica.

De acuerdo con Oszlak (2001), el desafio de las reformas a los sistemas de
servicio de carrera en estos paises es, en consecuencia, doble, pues deberan

establecer la verdadera profesionalizacion de sus funcionarios, en el sentido
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weberiano, e incorporar las caracteristicas mas positivas de las reformas en el
mundo desarrollado: mayor flexibilidad y agilidad; capacidad de respuesta,

cercania a los ciudadanos; y alta calidad en los servicios publicos.

De acuerdo a De Luna (2008) en las reformas del servicio profesional de
carrera de los paises latinoamericanos se encuentran la reduccién del volumen del
empleo publico y de los servicios civiles; cambios destinados a introducir mayor
racionalidad en los escalafones o regimenes de recursos humanos; introduccion
de mecanismos competitivos y transparentes en materia de concursos y
promociones; implantacion de sistemas de evaluacion y compensacién por
desempefo; ordenamiento de la estructura y/o composicion de los sistemas

salariales; intensificacion de los sistemas de capacitacion y desarrollo profesional.

141 El caso brasileio.

La reforma al servicio publico en Brasil inicio en 1995, mediante la aprobacion de
una enmienda a la Constitucion de 1988, que consagra los principios para la
instauraciéon de un servicio de carrera de tipo burocratico, para reducir y

eventualmente eliminar el clientelismo, el nepotismo y la corrupcion.

El gobierno brasilefio credé dos instituciones encargadas de la seleccion,
actualizacion y formacion del servicio: la Escuela Nacional de Administracion

Publica y el Centro de Desarrollo de la Administracion Publica (Bresser, 1995).

Posteriormente se planteé una reforma con el objetivo de transformar a los
organismos publicos en entidades autonomas administradas mediante contratos
de gestion, flexibilizar la administracion de recursos humanos y materiales e
implementar una burocracia basada en el control de los resultados. Asimismo, se

buscoé elevar la calidad de los servidores publicos, consolidando una carrera de
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altos administradores publicos y estableciendo mecanismos que permitieran a los
ciudadanos participar en la formulacién y evaluacion de las politicas publicas
(Bresser, 1995).

Uno de los elementos cruciales de la reforma brasilefia fue revertir la garantia
de inamovilidad en el cargo para los funcionarios. De igual manera la supresion
del régimen unico de relaciones laborales en la creacion de mecanismos para
reducir los salarios de los funcionarios publicos y la redefinicion de las
competencias de los poderes ejecutivo, legislativo y judicial con respecto a la

gestion organizacional y de personal.

Los resultados de estas reformas son promisorios, en cuanto a que los
concursos de seleccion se aplican en la totalidad de la administracion publica; se
promueve la carrera horizontal de los servidores publicos, la estructura salarial en
beneficio de los funcionarios del servicio, incluso con la introduccién de la
remuneracion por desempefio. No obstante, el servicio enfrenta los siguientes
retos: disminuir su grado de fragmentacién en materia de salarios y reglas, y

elevar el grado de profesionalizacion de los servidores de manera consistente.

1.4.2 El caso chileno.

La administracion publica chilena es una de las mas profesionales en el continente
americano, no obstante se encuentra en un proceso de reforma que busca

incrementar su eficiencia, efectividad y transparencia.

Entrando especificamente en el terreno de las politicas de empleo publico, el
caso chileno se caracteriza por establecer la movilidad a través de la promocién
por concursos internos, los concursos de ingreso a la carrera funcionaria, que se

extiende al tercer nivel jerarquico de las instituciones, incorpora la modalidad del
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empleo a prueba y el sistema de alta direccion publica, buscando reforzar el
vinculo entre aumento salarial y el desempefio a partir de la remuneracion variable
y establecen incentivos al retiro de las personas proximas a la edad de jubilacion.
Para regir el sistema el estado chileno cuenta con la Direccion Nacional del
Servicio Civil (DNSC).

Las metas centrales de las reformas que se estan dando a partir del afo
2006 en Chile son: reestructurar el aparato administrativo, para incrementar su
flexibilidad, eficiencia y efectividad e introducir nuevas tecnologias y sistemas
informaticos; redefinir las funciones y relaciones entre los ministerios de gobierno;
fortalecer los mecanismos de evaluacién y control ciudadano sobre el servicio
publico; y profundizar la descentralizacion y desconcentracién administrativas
(lacoviello, 2010).

Los indices que utilizan para medir aspectos de la calidad esperada del
sistema son: la eficiencia, o grado de optimizacion de la inversion en capital
humano que resulta detectable en el sistema, asi como su congruencia con las
magnitudes de la politica fiscal y con la situacion de los mercados de referencia; el
meérito, es decir, el grado en que el sistema incorpora, en sus diferentes politicas y
practicas, garantias de uso de criterios de profesionalidad, que protegen a
aquellas de la arbitrariedad, la politizacion y la busqueda de rentas; la consistencia
estructural, esto es, la solidez e integracidn sistémica del sistema y la interaccion
efectiva entre las distintas practicas que lo conforman: la capacidad funcional, que
es la capacidad del sistema de sistema para influir eficazmente en el
comportamiento de los empleados publicos, induciendo conductas laborales
adecuadas a las prioridades organizativas y orientadas a la mejora de los servicios
publicos; y la capacidad Integradora, es decir, la eficacia con que el sistema
parece capaz de asegurar la armonizacion de las expectativas e intereses de los

diferentes actores (lacoviello, 2010).
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1.4.3 El caso mexicano.

El marco normativo que rige las acciones del Sistema del Servicio Profesional de
Carrera en Meéxico es la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la
Administracion Publica Federal (LSPCAPF), publicada en el Diario Oficial de la
Federacion (DOF) el 10 de abril de 2003 y reformada el 9 de enero de 2006, el
Reglamento de la Ley del Servicio Profesional de Carrera de APF (RLSPC)
publicado en el DOF el 6 de septiembre de 2007 y el Acuerdo por el que se emiten
las Disposiciones en las materias de Recursos Humanos y del Servicio Profesional
de Carrera, asi como el Manual Administrativo de Aplicacion General en materia
de Recursos Humanos y Organizacion y el Manual del Servicio Profesional de
Carrera publicado en el DOF el 12 de julio de 2010 y reformado el 29 de agosto de
2011, el 06 de septiembre de 2012 y el 23 de agosto de 2013.

Su objetivo es la profesionalizacion del servicio publico a través de un
sistema de méritos, con procedimientos de seleccion basados en una evaluaciéon
competitiva y equitativa donde cualquier persona tiene la posibilidad de ocupar un
puesto de la administracion publica, elegida mediante pruebas de conocimiento y
experiencia con miras de asegurar que tengan las aptitudes profesionales y las
habilidades necesarias para desempefiarse, de igual forma brinda el derecho de
permanencia, entendida esta como una estabilidad dinamica, una carrera en la
funcién publica a través de su desempefio y honorabilidad en las actividades

propias de su quehacer (Guerrero, 2003).

Otro de sus propdsitos es prever la interrupcidn del funcionamiento de los
procesos administrativos de las dependencias derivada de los cambios de
gobierno sexenales, pues aunque en todas las organizaciones de gobierno se
cuenta con servidores publicos de libre designacion cuyo nombramiento se debe
al trabajo realizado en el partido politico del que son militantes, los servidores

publicos de carrera sirven como contrapeso para que el ingreso de esas personas
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no rompa el orden, la estabilidad y la continuidad en las funciones propias de la

dependencia.

Los érganos que intervienen en su funcionamiento, conforme a los articulos
7,8,9, 13,y 14 del RLSPC (2007) son: la Secretaria de la Funcion Publica, la cual
es encargada de programar, dirigir, coordinar, evaluar y dar seguimiento a la
operacion y su funcionamiento; el Consejo Consultivo, es una instancia de apoyo
de la SFP, que tiene como propdsito hacer recomendaciones generales, opinar
sobre los lineamientos, politicas, estrategias y lineas de accion que aseguren vy
faciliten el desarrollo del sistema; el Comité Técnico de Profesionalizacién (CTP),
es el cuerpo colegiado a través del cual cada dependencia establece las
particularidades que debe tener el servicio profesional de carrera en su ambito de
competencia; el Comité Técnico de Seleccion (CTS), es el cuerpo colegiado que
se integra en cada dependencia, asi como en los o6rganos administrativos
desconcentrados para llevar a cabo los procesos de reclutamiento y seleccion
para el ingreso y promocién en el sistema; y las Direcciones Generales de
Recursos Humanos, las cuales tienen a su cargo la operacién de los subsistemas

que lo conforman en cada una de las dependencias.

Aunado a esta estructura y para facilitar su operacion, el Servicio Profesional

de Carrera cuenta con un sistema informatico integral denominado RHNet.

De acuerdo al articulo 4 de la LSPC (2006) los servidores publicos de carrera
se clasifican en eventuales vy titulares, los primeros son aquellos que ocupan el
primer nivel de ingreso y que estan en su primer afo de desempefo, los que
ingresan autorizados por el oficial mayor u homdlogo en casos excepcionales o
cuando peligra o se altera el orden social, los servicios publicos, la salubridad, la
seguridad o el ambiente de alguna zona o regién del pais y los que ocupan un
puesto por convenio; los segundos son aquellos que ingresan mediante concurso

publico y abierto y los que obtienen su nombramiento al acreditar los requisitos y
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las evaluaciones que se hayan establecido. Los rangos que considera son director

general, director de area, subdirector de area, jefe de departamento y enlace.

La estructura del sistema esta constituida por los siguientes siete

subsistemas, estipulados en el articulo 13 de la LSPC (2006):

1. Subsistema de planeaciéon de recursos humanos, en el se determinan las
necesidades cuantitativas y cualitativas de personal que requiere la
organizacion, acorde con sus particularidades, condiciones y caracteristicas,
asi como a su disponibilidad presupuestaria; registra los puestos en el
Catalogo de Puestos de la Administracion Publica Federal, a partir de la
realizacion de la descripcion, perfiles, y valuacion de puestos; y opera el

Registro de Servidores Publicos del Gobierno Federal denominado RUSP.

2. Subsistema de ingreso, es el encargado de regular los procesos de
reclutamiento y seleccion de candidatos a ocupar puestos en el sistema, el
reclutamiento tiene la funcion de atraer a los mejores candidatos a ocupar los
puestos vacantes y los de nueva creacion autorizados en la estructura
organica y registrados en el Catalogo de Puestos, mismos que se someten a

concurso, mediante la publicacion de convocatorias publicas.

3. Subsistema es el de desarrollo profesional, es el encargado de llevar a cabo
la movilidad de los servidores publicos a través del sistema, mediante el
establecimiento de planes de carrera que comprenden sus posibles
trayectorias de desarrollo, permitiéndoles la ocupacion de otros cargos, de
igual o mayor nivel jerarquico, el intercambio con otras organizaciones de los
diferentes sectores laborales y la ocupacion temporal de los puestos
vacantes o de nueva creacion. Este subsistema se abordara mas adelante

con mayor profundidad.
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4. Subsistema de capacitacién y certificacion de capacidades, a través de éste
subsistema se establecen los modelos de profesionalizacion para los
servidores publicos que les permiten adquirir conocimientos acerca del cargo
que desempefan y las aptitudes y actitudes necesarias para ocupar otros

puestos de igual o mayor jerarquia dentro del sistema.

Una de las actividades que resulta primordial es la certificacion de
capacidades profesionales, que comprende los conocimientos, habilidades y
aptitudes requeridas para el adecuado desempefio de los servidores publicos
en un puesto dentro del sistema y por tanto es necesaria su certificacion para

permanecer en el mismo.

5. Subsistema de evaluacion del desempefio, el cual establece los mecanismos
de medicion y valoraciéon del cumplimiento del servidor publico de sus
funciones y metas, y su contribucion al logro de los objetivos y/o metas

institucionales estratégicas.

6. Subsistema de separacién, mismo que se encarga de llevar a cabo los
procesos en los casos y supuestos en los que un servidor publico deja de

formar parte del sistema o se suspenden temporalmente sus derechos.

7. Subsistema es el de control y evaluacion cuya misidn es disenar y operar los
procedimientos y medios que permitan efectuar la vigilancia, y en su caso, la
correccion de la operacidon del sistema en su totalidad, de tal manera que se

propicie una mejora continua.
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2. Capitulo 2. Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Laborales

La implantacion del modelo econdmico de la globalizacion, cuyos principios
basicos son la productividad y la calidad de los bienes y servicios permitié el
desarrollo de la gestion por competencias laborales, ya que exigia de un alto nivel
de eficiencia en la utilizacion de los recursos, en la aplicacién de las tecnologias y
en la utilizacion de nuevos materiales para la fabricacion de bienes, aunado a esto
se dio la reduccion de tramites y procedimientos y la exigencia de personal critico
altamente calificado, especializado y dotado de competencias laborales
especificas para cada proceso en particular (Obando, Gonzalez y Riveros, 2008),
es por esto que el conocimiento se consolida como la ventaja competitiva de las

organizaciones.

La gestion por competencias se puede definir como una herramienta
estratégica que impulsa las competencias individuales de los trabajadores a nivel
de excelencia conforme a las necesidades operativas de la organizacion,
garantizando asi el desarrollo del potencial de las personas (De Luna, 2008) y el

cumplimiento de los propositos de la misma (Longo, 2004).

Para su implantacion se requiere de un cambio cultural en la organizacion,
en cuanto a cdmo ésta valora el conocimiento, esto es cdmo lo capta, selecciona,
organiza, distingue y presenta, pues con este enfoque se le brinda mayor
importancia a aprender de la experiencia propia y a focalizarse en adquirir,
almacenar y utilizar el conocimiento adquirido para resolver problemas y aumentar

la inteligencia y adaptabilidad de la organizacién.

Las ventajas que se obtienen de su implantacion son variadas, tanto para los

empleados como para la organizacion, entre otras podemos destacar las
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siguientes (Embid, Fernandez y Rueda, 2006; Garcia, Reyes, y Javier, 2009; De
Luna, 2008; Pereda, Berrocal y Lépez, 2002):

e Facilita la adopciéon de un enfoque integrador de recursos humanos al
constituir el pilar sobre el que se desarrollan todas las herramientas de
gestion en la organizacion.

e Contribuye a la creacion de valor a través del conocimiento.

¢ Alinea la gestion de recursos humanos a la estrategia de la organizacion.

e Favorece la productividad y optimizacién de los resultados a través de la
posibilidad de definir perfiles profesionales orientados a la excelencia en el
puesto de trabajo.

e Transparenta el proceso de seleccion de personal, ya que es fundamentado
en capacidades demostradas vinculadas invariablemente sobre la base de
perfiles de competencia.

e Focaliza los esfuerzos de las personas de la organizacion a la obtencién de
resultados, pudiéndose analizar los puntos fuertes y débiles de cada una de
ellas y como consecuencia desarrollar programas de mejora tanto personal
como profesional.

e Posibilita que la evaluacion del desempefio se base en objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidades de observacion directa.

¢ Clarifica las posibilidades de movilidad laboral al conocer las competencias
requeridas en otros puestos de la organizacion.

o Facilita el establecimiento de los mecanismos de compensacién claros para

el trabajador y para la organizacion.
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2.1 Definiciéon de competencia laboral

Segun Longo (2004) el tema de las competencias laborales surge en Estados
Unidos a finales de los afios sesenta y principios de los setenta, cuando David
McClelland, se percato a través de algunos estudios empiricos que realizé de la
vinculacion existente entre el éxito laboral y la practica reiterada de una serie de

comportamientos observables.

La exploracion e identificacion de estos comportamientos, asi como su
analisis hizo que los relacionara con la posesion de motivos y rasgos personales
que iban mas alla de los conocimientos técnicos especializados que hasta ese
entonces se habian considerado como determinantes de la cualificacion
profesional; ello llevd a McClelland a desestimar los examenes y pruebas
tradicionales como predictores del éxito en el trabajo y en cambio desarrollo

modelos de competencias.

A partir de este hecho el nuevo paradigma comenz6 a extenderse como una
opcion viable para la gestion de recursos humanos, actualmente existen multiples
y variadas definiciones de competencia como la que propone Spencer y Spencer
(Obando et al., 2008), quien define a la competencia como una caracteristica
subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de

efectividad y/o un desempefio superior en un trabajo o situacion.

La caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte
profunda de la personalidad, la cual puede predecir el comportamiento en una
amplia variedad de situaciones y desafios laborales; causalmente relacionada
significa que la competencia origina o anticipa el comportamiento y el desempefio;
y estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién

hace algo bien y quién pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

21



De Luna (2008) considera que las competencias son el conjunto de
conocimientos y cualidades profesionales necesarias para que un empleado
desempefie con éxito un conjunto de funciones o tareas, las cuales son
dominadas por algunas personas mejor que otras lo que hacen que respondan de

una manera mas eficiente ante una situacion determinada.

Para Mertens (1996) la competencia laboral se entiende como la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefo en un
determinado contexto laboral, contempla los conocimientos, habilidades, destrezas

y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.

Claude Levy-Leboyer (2003) define a las competencias como una lista de
comportamientos que ciertas personas poseen mas que otras y que las hace
eficaces en una situacion dada, esos comportamientos son observables en la

realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion.

También considera que las competencias individuales y las de |la
organizacion estan en estrecha relacion, ya que estas ultimas estan constituidas
por la integracion y la coordinacion de las competencias individuales conformando

un sistema.

Alles (2009) manifiesta que las competencias hacen referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos que generan un
desempeno exitoso en un puesto de trabajo, mientras que para la Organizacion
Internacional del Trabajo (2004) es la capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada, la cual no manifiesta
una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo, es una capacidad real y

demostrada.

22



Como se puede observar las competencias se definen en dos rubros
principalmente, el primero en funcion de un conjunto de comportamientos
observables propios de la persona que le permiten el desempefio eficaz y eficiente
de una actividad laboral concreta y el segundo esta ligada a la estructura

organizativa, a una estrategia y a una cultura dada a partir de un trabajo concreto.

Ahondando en el primer rubro Pereda et al. (2002) establece que para que
una persona pueda llevar a cabo un determinado comportamiento, es preciso que

se dé la siguiente serie de componentes:

e Saber: formado por un conjunto de conocimientos que permiten llevar a cabo
los comportamientos que conforman la competencia.

e Saber hacer: capacidad para aplicar los conocimientos que se poseen a la
solucion de problemas concretos, de manera especifica se refiere a las
habilidades y destrezas que poseen las personas.

e Saber estar: actitudes e intereses, no es suficiente que una persona sea
eficaz y eficiente en las tareas incluidas en el trabajo, también es necesario
que adopte un comportamiento adecuado a las normas, reglas y cultura de la
organizacion.

¢ Querer hacer: este componente destaca los aspectos motivacionales de la
persona ya que para practicar los saberes anteriores es necesario que la
persona quiera hacerlo.

¢ Poder hacer. este aspecto depende de la organizacion, de manera especifica
se refiere a que el personal disponga de los medios y recursos necesarios

para llevar a cabo los comportamientos exigidos por el puesto.

Derivado de lo anterior podemos decir que aunque la competencia se situa
entre los conocimientos y las habilidades es inseparable de la accién, son
entonces, un conjunto de propiedades en permanente modificacion cuya

aprobacion no proviene del cumplimiento de un curriculum escolar formal, sino de
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un ejercicio de aplicacion de conocimientos en circunstancias criticas (De Luna,
2008).

2.2 Clasificacion de competencias

Existen multiples clasificaciones de competencias laborales, una de ellas es la que
realizé Fernandez (2005),quien plantea las competencias nucleares como aquellas
que le proporcionan personalidad a la organizacion, es su forma de ser diferencial,
manifiesta que éstas son aplicables a todas las unidades de la organizacién, son

asumidas por todos los empleados, son inimitables y duraderas.

A su vez Alles (2009) plantea tres tipos de competencias: 1) competencias
cardinales, entendidas como aquellas que son aplicables a todos los integrantes
de la organizacion y que usualmente reflejan aspectos estratégicos y valores; 2)
competencias especificas, aplicables a colectivos especificos, definidas por
puestos o familias de puestos; y 3) competencias especificas gerenciales, que son

aplicables a las personas que tienen personal a su cargo.

Martinez y Martinez (2009) clasifican las competencias segun los factores del

comportamiento, considerando las siguientes:

e Conocimientos: capacidades del individuo para identificar, reconocer,
describir y relacionar objetos en el ambito de su trabajo.

e Habilidades intelectuales; capacidades del individuo para aplicar los
conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y la solucion de los

problemas del trabajo.
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e Habilidades psicomotoras: capacidades del individuo para realizar
movimientos mediante una accibn combinada de facultades fisicas,
sensoriales y mentales.

e Habilidades interpersonales: capacidades del individuo para interactuar con
otras personas en el trabajo.

¢ Disposicién animica: factores que influyen en el estado afectivo y la voluntad
de trabajo de las personas, incluye a las actitudes, creencias, percepcion,
valores y la motivacion con relacion a las condiciones del trabajo.

e Rasgos de personalidad.

e Aptitudes naturales de una persona, fisicas o intelectuales.

Embid et al. (2006) clasifican las competencias como: institucionales,
derivadas de la mision de la organizacion y de los principios de su cultura
organizacional; personales, integradas por las habilidades que desempefian los
trabajadores en su puesto de trabajo; y técnicas, conformadas por los
conocimientos y habilidades técnicas o profesionales requeridas para desempenar

adecuadamente un puesto de trabajo.

Restrepo, Ladino y Orozco (2008) clasifican las competencias en:
competencias de direccionamiento, las cuales hacen referencia a las habilidades y
caracteristicas necesarias para la puesta en marcha de los lineamientos y
objetivos organizacionales, la ejecucion del plan o planes estratégicos segun la
mision, vision y estructura organizacional; competencias técnicas y profesionales,
correspondientes a las habilidades, caracteristicas y conocimientos especificos
requeridos para desempefiarse de forma adecuada y eficiente en una determinada
operacion, ocupacion o tarea; y competencias humanas y de interaccion,
entendidas como las habilidades generales y toma de conciencia, producto de la
integracion de conceptos, destrezas y aptitudes que dotan a la persona de la
capacidad de interactuar adecuadamente con otras personas.
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La clasificacion que plantea Bisquerra y Pérez (2007) determina
competencias de desarrollo tecno-profesional, circunscritas alrededor de
conocimientos y procedimientos en un determinado ambito profesional o
especializacion, relacionadas con el “saber” y “saber hacer’ necesarios para el
desempefio de una actividad laboral; y competencias de desarrollo socio-personal,
que incluyen las competencias de indole personal e interpersonal, enfatizando las
competencias emocionales al plantear que la productividad depende de una fuerza

de trabajo emocionalmente competente.

2.3 Componentes del sistema de gestion por competencias

Como proceso, la gestion de los recursos humanos por competencias se
constituye por los siguientes siete componentes, principalmente:

1) Planeacion de recursos humanos: éste componente incluye el analisis de las
necesidades de personal o la prevision de las necesidades cuantitativas
(numero de personas que se requieren y el tiempo de su vinculacién) y
cualitativas (con qué competencias, para qué funciones y en qué momento);
el analisis de disponibilidades, el cual consiste en la identificacion del numero
de personas que tiene la organizacion, las competencias que poseen y las
que pueden ser desarrolladas; el analisis de las necesidades netas, esto es,
la informacion obtenida de los andlisis anteriores se contrasta a fin de
determinar si existe alguna diferencia entre ambos e identificar la causa de la
diferencia; y finalmente la programaciéon de medidas de cobertura, mismo
que sirve para identificar las acciones que deberan realizarse para satisfacer
las necesidades detectadas en cuanto a la seleccion y vinculacién,

capacitacion, desvinculacion, etc. (Obando et al., 2008).
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2) Analisis y descripcidn de puestos: este componente constituye la piedra
angular del sistema, ya que a través del mismo es posible contar, por escrito,
con una breve descripcion de todos los puestos que integran la organizacion,
permitiendo conocer su estructura real y actualizada, sus propédsitos y
actividades, responsabilidades, niveles de exigencia requeridos respecto a
los conocimientos, experiencia, habilidades, etc.; asimismo posibilita la
comparacion de puestos, su clasificacion, y el reclutamiento, la seleccién,

capacitacién, evaluacién y desarrollo del personal (Alles, 2002).

3) Reclutamiento y seleccién: el objetivo de este componente es captar a la
persona mas adecuada que se ajuste a las necesidades del puesto, pero

también que se ajuste a la organizacién en su conjunto (De Luna, 2008).

El proceso de seleccion se apoya en las competencias definidas por la
organizacion para un adecuado desempefio en el puesto que se pretende
cubrir y prosigue con la evaluacion del candidato frente a tales competencias,
(Obando et al., 2008).

4) Capacitacion, entrenamiento y desarrollo profesional: a través de este
componente se disefian las politicas y acciones destinadas a garantizar el
aprendizaje individual y colectivo necesario para el logro de los objetivos de
la organizacion, desarrollando las competencias de los empleados (De Luna,
2008), con el propdsito de mejorar la actuacién de las personas en relacion
con el puesto de trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, que

ocuparan en un futuro, (Alles, 2009).

Existen diferentes métodos para el desarrollo de competencias, mismos que
se pueden llevar a cabo dentro del trabajo, al mismo tiempo que se cumplen
las tareas habituales, como el coaching, la rotacion de puestos y la

asignacion a proyectos especiales; y los que se realizan fuera del trabajo,
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como son los cursos formales de capacitacion, dirigidos al entrenamiento en
habilidades especificas y a la obtencidon de conocimientos diseccionados por

la organizacion, en forma presencial (Obando et al., 2008).

En cuanto al desarrollo profesional, existen diferentes programas para
planear la carrera de las personas que trabajan en una organizacion tales
como los planes de carrera, planes de sucesion, cuadros de reemplazo,
identificacion de personal clave etc., en el siguiente capitulo se ahondara

mas sobre este componente.

5) Gestidon del desempefio: este componente constituye el proceso por el cual
se estima el rendimiento global del empleado, en funcién de la comparacion
entre las competencias demostradas por la persona en su trabajo y las
competencias exigidas para un desempefo exitoso en el puesto que ocupa.
Las posibles discrepancias entre ambos términos de comparacién sefialan la
direccion en la que habra de avanzar el desarrollo de las competencias del
trabajador (Gil, 2007).

Su finalidad es aportar informacién objetiva para la toma de decisiones sobre
promociones, traslados, remuneracion y retiros; y dar retroalimentacién a las
personas evaluadas que les permita conocer cOmo es visto su desempefio y

si deben modificar su comportamiento.

6) Evaluacién de competencias: a través de este componente se recoge la
informacion para valorar las competencias desarrolladas o adquiridas por
una persona a lo largo de su vida laboral, es decir, antes de su incorporacién
a la organizacion y durante su permanencia en la misma, como medio para
evaluar su desempeio en el puesto de trabajo que ocupa o sus posibilidades
de desarrollo.
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De acuerdo a Gil (2007) para evaluar las competencias es necesario

apegarse a una descripcion completa y actualizada de los puestos de

trabajo, realizada en términos de competencias exigidas para su desempeio

y clarificando los comportamientos observables, las técnicas que se utilizan

en dicho proceso son bastas, algunas de ellas aparecen en la Tabla 1.

Tabla 1.

Técnicas de evaluacion de competencias

Tipo de informacion

Descripcion

Técnicas de evaluacion

Analisis de la

experiencia practica

La de

primordial es la experiencia de

fuente informacioén

trabajo real o simulado, el
observador puede ver el modo
en que se comporta el sujeto

evaluado directamente.

Listas de verificacion
Sistemas de escalas para la
observacion
Incidentes criticos
Simulacion y  €jercicios
practicos

Centros de evaluacion

Caracteristicas
de

personas evaluadas

experiencias

y
las

El

directamente a la actuacion del

evaluador no accede
trabajador en su puesto, sino
que valora ésta a partir de sus

caracteristicas personales o0 a

partr de la obtencion de
informacion mediada por los
sujetos acerca de su
experiencia.

Test psicoldgicos

Recogida de informacién
biografica
Entrevista de evaluacion

Portafolios de evidencias

29



Tipo de informacion Descripcion Técnicas de evaluacion

Valoraciones de la La informacion manejada no Autoinforme sobre
persona evaluada o de surge directamente de las conocimientos
otros miembros de la realizaciones practicas de los Balance de competencias
organizacién sujetos, sino que implica recoger Evaluacion de 360°

las valoraciones que diferentes

personas hacen sobre el sujeto

evaluado.

Nota: adaptado de “La evaluacion de competencias laborales” por J. Gil, 2007,
Educacion XX1, 10, p. 83-106.

7) Compensaciones y salarios: en este componente se incluyen las
compensaciones salariales y no salariales con las que una organizacion
retribuye a sus colaboradores por su contribucion mediante el trabajo, al
logro de los fines organizacionales, basadas fundamentalmente en el nivel de
competencias que posee la persona, en el tipo y nivel de competencias que
emplea en el desarrollo de una ocupacion y en los resultados que obtiene

con dichas competencias (Alles, 2009).

2.4 Implantacion del modelo de gestion por competencias

Para implantar el modelo de gestion por competencias, en primera instancia se
debe analizar la estrategia con la que cuenta la organizacion (necesidades,
problemas o carencias, objetivos, mision, vision, valores, etc.) para asegurar la
alineacion de la estrategia organizacional con la gestidn por competencias
(Fernandez, 2005).

El siguiente paso corresponde a la identificacion, conceptualizacion,

dimensionamiento y graduacion de las competencias, tanto para la organizacion,
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como para cada area y puesto que la integran, para ello podran emplear alguno de

los modelos que aparecen en el apartado siguiente (Garcia et al., 2009).

Enseguida se deberan crear las politicas y técnicas de administracion de
recursos humanos, que permitan ejecutar la clasificacion, retribucion, promocién,
evaluacion, movilidad, formacion y seleccion, de acuerdo al concepto de
competencia definido para la organizacion previamente (Fernandez, 2005), y
finalmente disefar un plan de asimilacion del modelo, involucrando a todas las
personas de la organizacion, garantizando la plena aceptacion de los objetivos y

beneficios del mismo.

241 Identificacion de competencias.

Para poder realizar la identificacién y conceptualizacién de competencias existen
tres modelos, el primero es el conductista, el cual considera a la competencia
como equivalente al desempeno, para ello se identifican los atributos de los
trabajadores con éxito y se define como alcanzar resultados especificos con
acciones especificas, en un contexto dado de politicas, procedimientos y

condiciones de la organizacién (Mertens, 1996).

El segundo modelo es el funcionalista, en el que se conceptualiza a la
competencia como una funcién laboral cuyo elemento sustancial es el resultado o
producto final. La descripcién de la competencia se centra en los productos y deja
a un lado a los procesos, desarrolla normas duras basadas en resultados y analiza
y compara las relaciones que se dan entre las organizaciones, los resultados
esperados, las habilidades necesarias para conseguirlos, y los conocimientos vy
aptitudes de los trabajadores (Obando et al., 2008). Este modelo se utiliza para

identificar las competencias laborales inherentes a una funcién productiva definida
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a nivel de un sector ocupacional, una organizacion, un grupo de organizaciones o

todo un sector de produccién o de servicios.

El tercer modelo es el constructivista, cuya premisa principal es que la
competencia laboral es una construccion social basado en el comportamiento
colectivo y que la identificacion de las competencias y de los objetivos del trabajo
comienza por reconocer y analizar las disfunciones de cada organizacion por

medio de la poblacion menos competente (Mertens, 1996).

En este modelo no se define a priori las competencias del personal, éstas se
construyen a partir del analisis y proceso de solucién de problemas y disfunciones
que se presentan en la organizacion, bajo esta perspectiva, las competencias
estan ligadas a los procesos en la organizacion a través de una mezcla indisoluble
de conocimientos y experiencias laborales en una organizacion especifica
(competencias + experiencias + conocimientos + rasgos de personalidad) /
organizaciones especificas, que son las que tienen la capacidad de capacitar a las
personas. Por lo tanto, este modelo sostiene que las experiencias profesionales
son la unica manera de adquirir competencias (Sanchez, Marrero y Martinez,
2005).

Por otra parte el método que se utiliza con mayor regularidad para la
identificacion de competencias, de acuerdo a De Luna (2008) es el panel de
expertos, quienes realizan la identificacion de las competencias y conductas
requeridas para los puestos de trabajo a través del inventario de competencias,
que en términos generales es un listado de comprobacién con conductas y

competencias.

Para ello identifican las competencias derivadas de la estrategia de la
organizacion, enseguida las contrastan, mediante entrevistas de incidentes criticos

con una seleccién de empleados que presentan las competencias y conductas
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identificadas, para puntualizar la identificacion de las competencias asi como
descripciones concretas de las conductas criticas de trabajo en situaciones

especificas.

Una vez finalizadas las entrevistas analizan los contenidos y se someten a
validacion con un nuevo grupo de personas para comprobar que las competencias
identificadas se relacionan efectivamente con la actuacion superior, como la

identifico el panel de expertos.

2.5 Competencias laborales en México

Las competencias laborales en México surgen alrededor de la década de los
ochenta, sin embargo es hasta 1995 cuando se instaura el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER), como
instancia encargada de regular la normalizacién, certificacion y educacion basada

en competencias (De Luna, 2008).

El CONOCER surge del diagnéstico del Programa de Modernizacion de la
Educacion Técnica y la Capacitacidén, en el que se encontré6 que existia una
deficiente preparacion en la formacion profesional de los trabajadores mexicanos;
programas orientados por la oferta, con falta de flexibilidad y relevancia para el
cambiante mercado de trabajo; baja calidad de los programas de formaciéon y
deficiente marco institucional para la participacion del sector privado en el disefio y

provision de la formacion.

En sus primeros afos se concentré en promover la conformacién de Comités
de Normalizacién y elaborar las Normas Técnicas de Competencia Laboral

(NTCL), posteriormente se abocod al desarrollo de programas y acciones
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destinadas a cubrir dos objetivos esenciales: acreditar procesos instruccionales
formales e informales y, gracias a ello, volver mas eficiente la vinculacion entre el

capital humano y las empresas que lo demandan para maximizar resultados.

El sistema de certificacién de competencia laboral que emplea el CONOCER
busca establecer mecanismos para la evaluacién y certificacion de conocimientos,
habilidades y destrezas de los individuos, con base en NTCL independientemente

de la forma y lugar en que hayan sido adquiridos.

La NTCL es determinada por el Comité de Normalizacién para el nivel
nacional por ocupacion, la cual incluye: lo que una persona debe ser capaz de
hacer, la forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho, las
condiciones en que la persona debe demostrar su competencia, y los tipos de
evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se realizé de
manera consistente. En consecuencia la Norma permite describir la capacidad
para obtener resultados de calidad con el desempefio eficiente y seguro de una
actividad, la capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio de
la funcion productiva y la capacidad para transferir los conocimientos, habilidades

y destrezas que ya posee, a otros contextos laborales (Vargas, 2004).

La base del proceso de certificacion es la evaluaciéon, mediante la cual se
recogen evidencias sobre el desempefio laboral de un individuo para determinar si
es competente, o no, para realizar una funcidén laboral determinada, esta
evaluacion es realizada por un organismo certificador o por un centro evaluador,
cuyo proceso puede resumirse en los siguientes pasos: a) presentacion del
candidato a evaluacion ante el organismo certificador; b) prediagnéstico de
competencias efectuado por el organismo, para determinar el estado de la
competencia con relacion a la unidad o a la calificacién en la que aspira a
certificarse y las probabilidades de éxito del candidato para obtener el certificado

de la competencia; c) remisidon a un centro evaluador, 0 en su caso a iniciar un
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proceso de formacion para reforzar sus competencias en las areas que aun no
domina; d) asignacion de un evaluador; e) elaboracion del plan de evaluacion; f)
aplicacién e integracién del portafolio de evidencias; g) emision del juicio de
evaluacion y veredicto de conformidad con la certificacion; y h) otorgamiento de la

certificacion (Vargas, 2004).
Por ultimo podemos decir que la certificacion tiene validez nacional y formato

unico, cuyo proposito principal consiste en flexibilizar el mercado laboral y elevar

su eficiencia.
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3. Capitulo 3. Desarrollo profesional

El desarrollo profesional es una actividad organizada, estructurada, y en continuo
proceso que reconoce a las personas como un recurso vital de las organizaciones,
su propdsito es el de combinar las necesidades de cualificacion del personal de la
organizacion con las aspiraciones de mejora profesional de los empleados, de

acuerdo con su potencial, perfil, preferencias y expectativas.

La implantacién de programas de desarrollo profesional en una organizacién
persigue: una mayor eficiencia organizativa; la preservacion del capital intelectual,
la previsidon de los posibles movimientos para hacer frente a situaciones de salida
de empleados o0 a las expectativas de nuevos puestos de trabajo; contar con
talento disponible dentro de la organizacion (Alles, 2009); el desarrollo de
capacidades intelectuales y emocionales de los trabajadores para aumentar su
satisfaccion en su puesto de trabajo y ayudarlos a descubrir nuevos intereses
(Dolan, et al., 2003).

El éxito o el fracaso de la carrera de un trabajador en una organizacién esta
determinado en conjunto por la persona y la organizacién, ya que el individuo es
responsable de planificar su carrera reflejando sus competencias, valores, gustos
e intereses, mientras que la gestion de la misma le corresponde a la organizacion,
ya que cuenta con la capacidad de decidir, fijar y determinar los roles o posiciones
por los que pasaran las personas, los criterios para realizar los movimientos, el
disefio de las carreras, la determinacion de los indices y frecuencia de los
movimientos, asi como los factores que los determinan (Dolan, et al., 2003), no
hay que olvidar que la politica de carreras 0 movimientos en una organizacion esta
influida, ademas por factores de contexto como son, la situacion econémica, legal
y de mercado de trabajo; por rasgos organizativos, tales como grado de
diferenciacion o tecnologia y procesos de trabajo que utilice, y por caracteristicas

de los recursos humanos disponibles: edad y formacion.
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El Sistema del Servicio Profesional de Carrera contempla éste componente en el
articulo 35 de la Ley del Servicio Profesional de Carrera (2006), donde lo describe
como el proceso mediante el cual los servidores publicos de carrera con base en
el mérito pueden ocupar puestos vacantes de igual o mayor jerarquia, en cualquier
dependencia o en las entidades publicas y en las instituciones con las cuales

exista convenio para tal propésito.

Por otra parte el Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en las
materias de Recursos Humanos y del Servicio Profesional de Carrera, asi como el
Manual Administrativo de Aplicacion General en materia de Recursos Humanos y
Organizacion y el Manual del SPC, reformado en 2013, especifica las siguientes

disposiciones:

e Cada uno de los servidores publicos obtendra un puntaje anual, calculado
durante el mes de junio considerando las acciones de desarrollo que plantee
para tal efecto la dependencia a la que pertenece, tomando en cuenta por lo
menos la calificacion de la capacitacion que reciba para el puesto que ocupa
actualmente; la certificacion de capacidades en desarrollo administrativo y
calidad; la certificacion de capacidades para el desempeno de otros puestos
del Sistema; otros estudios que hubiera realizado; el resultado de su
evaluacion del desempeno; y el cumplimiento de su plan de carrera y la

experiencia acumulada en el servicio publico.

e El puntaje alcanzado podra considerarse para realizar un movimiento o
trayectoria lateral, obtener una promocion por concurso, ser sujeto a un
intercambio o recibir un nombramiento temporal para ocupar un puesto
vacante; asimismo, se tomaran en cuenta para la valoracion del mérito en los

procesos de seleccidon en que participen los servidores publicos.
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e La determinacion y difusion de los puntajes minimos requeridos para realizar
los movimientos antes mencionados, asi como las reglas de valoracion y
puntajes para las acciones de desarrollo debera realizarla el Comité Técnico
de Profesionalizacion (CTP), sin embargo la Secretaria de la Funcion Publica
propone las reglas de valoracion, puntajes y acciones de desarrollo que
aparecen en el Anexo 1, dejando a consideracién de los CTP de cada

dependencia la aplicacion de las mismas.

¢ Una de las acciones principales del subsistema radica en el establecimiento
de trayectorias de ascenso y promocion y planes de carrera para los
servidores publicos de carrera titulares que cuenten con un afo de

permanencia en su puesto y deseen establecerlas.

Esta trayectoria es definida como la indicacion de la serie de puestos de
mayor jerarquia o responsabilidad al que ocupan los servidores publicos y
que permiten proyectar su posible movilidad dentro del sistema, como parte
de su plan de carrera, debiendo contener por lo menos dos puestos del

sistema, de rango superior o del mismo rango,

e En cuanto al plan de carrera se especifica que puede elaborarse mediante
un documento fisico y/o electrénico, mismo que debe ser registrado en el

sistema informatico del sistema, RHNet.

e Las trayectorias de ascenso y promocion y planes de carrera seran validados
por la Direccion de Recursos Humanos de cada dependencia y tomados en
conocimiento por el CTP para fomentar la planeacion de los recursos

humanos.

e Los movimientos que puede realizar el servidor publico son verticales o

trayectorias de especialidad que corresponden al perfil del cargo en cuyas
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posiciones ascendentes, las funciones se hacen mas complejas y de mayor
responsabilidad y movimientos horizontales o trayectorias laterales, que son
aquellas que corresponden a otros grupos o ramas de cargos donde se
cumplan condiciones de equivalencia, homologacion y afinidad, entre los
puestos que se comparan, a través de sus respectivos perfiles. Asimismo
pueden participar en intercambios de recursos humanos con otras
dependencias, instituciones u organizaciones con las que suscriba convenios
la dependencia con el objeto de fortalecer su desarrollo profesional y ampliar

Sus experiencias.

Finalmente la ultima figura que considera el Acuerdo es la ocupacién
temporal, donde los servidores publicos de carrera pueden ocupar de
manera temporal puestos de mayor nivel jerarquico si cubren el perfil

requerido para el puesto.

3.1 Implantacion de programas de desarrollo profesional en una

organizacion

La gestibn de carrera estd compuesta por tres elementos basicos: los
movimientos, los limites y los filtros. Los movimientos se refieren a los cambios de
posicion en la estructura organizacional que puede realizar una persona, ya sea

de tipo vertical o lateral (Dolan, et al., 2003).

Los limites implican pasar los filtros de entrada (criterios, normas o reglas)
para realizar un movimiento, los cuales varian en funcion de éste ultimo, es decir
cuando una organizacion va a aplicar un movimiento vertical puede utilizar filtros

como méritos, aptitudes, antigliedad etc., mientras que para realizar movimientos
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laterales puede recurrir a aspectos vinculados a las competencias de los

individuos.

Por lo tanto una organizacion que desea implantar programas de desarrollo
profesional para sus empleados debera considerar los componentes antes
mencionados, ademas de la longitud, techo, indice y frecuencia de la movilidad.
Cuando se habla de longitud y techo en la carrera se hace referencia a cual seria,
partiendo de una posicidn determinada, el nivel maximo al que podria llegar y por
cuantas posiciones habria que pasar para llegar a ese nivel maximo (Dolan, et al.,
2003).

La autora Alles (2009) propone los siguientes pasos para la implantacion de

programas de desarrollo profesional:

1. Definir el alcance y objetivo que se espera alcanzar.

2. Determinar los programas organizacionales a implantar, para ello propone los
que se describen en la Tabla 2.

3. ldentificar los puestos clave.

4. |dentificar a los posibles participantes, aquellos trabajadores que muestren
mayor potencial de desarrollo.

5. Evaluar sus competencias, sobre este particular es muy importante recordar
que las capacidades deben ser evaluadas con base en “algo”; en este caso
sera el puesto de trabajo para el cual se esta realizando la evaluacion, el
puesto actual o uno que se prevé que la persona pueda ocupar en el futuro,
se debera comparar las capacidades del participante con lo requerido por el
puesto. El andlisis puede arrojar que no existen brechas, que existen brechas
positivas, interpretando que la persona evaluada, en algunos requisitos del
puesto, esta sobre lo requerido; o brechas negativas, la persona evaluada,
en algunos requisitos del puesto, presenta un nivel ubicado por debajo de lo
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requerido. También se podra tomar un inventario sobre las capacidades de
las personas.

. Dar formacién y seguimiento. Derivado de las brechas detectadas se
deberan prever actividades de diversa indole que permitan al participante del
programa cerrar las eventuales brechas con la posicion a asumir o reforzar

sus capacidades.

Para asegurar la eficacia del programa se realizara un seguimiento de los

participantes proveyendo asistencia durante el desarrollo del mismo.
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Tabla 2.

Programas organizacionales para el desarrollo profesional

Categoria Objetivo Programas Descripcion
Sucesion y Resguardo del capital Planes de Programa organizacional por el cual se identifican posibles sucesores de personas que
promociones intelectual para sucesion ocupan puestos clave, sin una fecha cierta de ocupacién de las nuevas funciones.
asegurar la Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los participantes y

continuidad de la

organizacion.

se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el puesto actual y el
que eventualmente ocupara, esto para que, si fuere necesario, el designado sucesor

esté preparado para asumir la posicion.

Diagramas de

reemplazo

Programa organizacional donde se designan posibles reemplazos de personas que
ocupan puestos clave y que tienen una fecha fija o aproximada de retiro, usualmente por

la edad avanzada del ocupante del puesto o por otras razones.

Carrera

gerencial

Documento organizacional que describe los distintos niveles jerarquicos de la
organizacion, sus relaciones, principales responsabilidades y funciones. Sefiala un
camino a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo ascendiendo en los
niveles jerarquicos de la organizacién, por lo que implica un crecimiento de tipo
ascendente, que puede ser dentro de un area o pasando de un area a otra dentro de la

misma organizacion.

Carrera

especialista

Documento organizacional que describe oportunidades de crecimiento a través de la
profundizacién de su puesto de trabajo, esto es, una persona por ocupar un
determinado puesto o por caracteristicas propias, hace una carrera profesional sin que

la misma implique asumir posiciones de tipo jerarquico.
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Categoria Objetivo Programas Descripcion
Programas de  Desarrollo del Planes de Este programa implica el disefio de un esquema teérico sobre cual seria la carrera
desarrollo personal de la carrera dentro de un area determinada u organizacion para una persona que ingresa a ella,

organizacion y que
ésta cuente con
personas formadas y
listas para ocupar
posiciones de mayor
nivel, en caso de

requerirse.

usualmente desde la posicién inicial. En este esquema tedrico se definen los requisitos
que debera cubrir para ir pasando de un nivel a otro, y con base en estos, disefiar
actividades formativas de diferente tipo a fin de lograr que los participantes vayan

cubriendo los diferenciales existentes entre los distintos puestos.

Plan de jovenes

profesionales

Programa para el desarrollo de personas, el cual implica el disefio de un esquema
tedrico sobre cual seria el crecimiento esperado de un joven profesional en un lapso
definido. Para ello se establecen los diferenciales deseados tanto en conocimientos
como en competencias y las acciones concretas a realizar para alcanzarlos, este

programa es una variante de los planes de carrera.

Personas clave

Programa organizacional enfocado al desarrollo cuyo principal objetivo es la
identificacion, con base en ciertos parametros como estudios formales, edad,
conocimientos, competencias, desempefio dentro de la organizacién, afos de
antigliedad, etc. de un grupo de personas consideradas clave o importantes para la
organizacion, a las cuales se les ofrecen oportunidades de formacién diferenciales con
el objetivo de contar con personas formadas para acceder a nuevos puestos de trabajo

en un futuro no definido aun.

Entrenamiento

Desarrollo de las
personas con ayuda

de los jefes, este tipo

Mentoring

Programa organizacional estructurado para el desarrollo de personas, donde un
ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su crecimiento, la persona bajo

tutoria recibe una completa guia para adquirir nuevos conocimientos, esto es aprender a
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Categoria Objetivo Programas Descripcion

de programas cémo moverse dentro de la organizacién y desarrollar sus competencias.
también permiten

fortalecer la cultura

organizacional.
Entrenamiento Programa organizacional para el aprendizaje, donde a través de una relacion

experto interpersonal, una persona con mayor conocimiento o experiencia en un determinado
tema, lo transmite a otra. Cada uno de los participantes del programa cumple con un rol

entrenador o aprendiz.

Jefe entrenador  Programa mediante el cual se desarrolla en los jefes la competencia de entrenador, de
este modo, ayudan a sus colaboradores en su crecimiento, tanto en competencias como

en conocimientos durante su convivencia cotidiana.

Nota: adaptado de “Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y la

continuidad de las organizaciones” por M. A. Alles, 2009, Granica.
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Existen otros programas para el desarrollo de las personas dentro del ambito
de la organizacion entre los mas conocidos podemos mencionar la rotacion de
puestos, en el cual se asigna de manera temporal a las personas a otros puestos
que no son los propios, con el propodsito de mejorar las capacidades de los
integrantes de la organizacion; la asignacion a grupos especiales o equipos
especiales, a comités/nuevos proyectos, asistente de posiciones de direccion y
paneles de gerentes para entrenamiento, estas asignaciones pueden ser en
reemplazo o en adicidon a las habituales responsabilidades segun la adscripcion

del puesto de la persona participante (Alles, 2009).
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4. Propuesta para implantar el Subsistema de Desarrollo Profesional del
Sistema del Servicio Profesional de Carrera en una Dependencia de la
Administracion Publica Federal con base en competencias laborales y

la normatividad vigente

4.1 Antecedentes

En 1990 la Dependencia implanté el Sistema de Especialistas en Hidraulica, el
cual contaba con procesos metodolégicos de reclutamiento y seleccion,
capacitacién, planes de carrera y evaluaciéon del desempefio que permitian
ingresar, preparar y conservar personal altamente especializado para mejorar la

capacidad de ejecucion y dar continuidad a los trabajos de la organizacion.

Para su implantacién se adelgazo la estructura organizacional y se contrato
personal profesional calificado con los recursos que se ahorraron; se obtuvo la
autorizacion de un tabulador especial con niveles homologados a mandos medios;
se establecieron los requisitos para la incorporacidn de especialistas y se
disefaron e implantaron sistemas eficientes de reclutamiento, seleccion,

integracion, capacitacion y evaluacion del desempefio.

Las fuentes de reclutamiento eran los prestadores de servicio social, el
personal interno, las empresas, asociaciones de profesionales, instituciones
educativas y las personas que acudian por iniciativa propia a la Dependencia
(Guerrero, 1999).

El proceso de seleccion estaba conformado por varias etapas en las que el
candidato iba acumulando puntos, los cuales al final se promediaban y arrojaban
el nivel de especialista en hidraulica y de sueldo que le correspondia para su
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incorporacion, el proceso comenzaba con un analisis curricular, en el que se
verificaba la escolaridad y experiencia de los candidatos, después se realizaba
una entrevista inicial para explorar sus intereses personales y profesionales,
seguida de una evaluacion psicométrica y una entrevista técnica en la que se
exploraba el nivel de conocimientos técnicos sobre el area a incorporarse

(Comision Nacional del Agua, 1995).

Una vez que eran incorporados se les apoyaba para que realizaran acciones
con fines de permanencia y desarrollo, entre estas podemos destacar el apoyo
para titulacion; los programas de capacitacion de tipo técnico, administrativo,
informatico y de habilidades gerenciales; los intercambios entre areas; y el
programa de becas para apoyar la formacion de profesionales que desearan
realizar estudios de posgrado en disciplinas relacionadas con el agua, tanto en

universidades como en institutos tecnoldgicos del pais y del extranjero.

También brindaba oportunidad de que cada empleado disefiara su propio
plan de carrera dentro de la Institucion, mismo que consideraba al sistema de
evaluacion del desempefio como la unica forma de poder acceder a mejores
niveles salariales y de responsabilidad, este sistema operé anualmente hasta el
ano 1996 para aquellos que tenian mas de 6 meses su puesto, se suspendié por
restricciones presupuestales, pero brindd excelentes resultados en el desarrollo y

motivacion del personal (Guerrero, 1999).

4.2 Mision de la Organizaciéon

Administrar y preservar las aguas nacionales y sus bienes inherentes, para lograr
su uso sustentable, con la corresponsabilidad de los tres 6rdenes de gobierno y la

sociedad en general (Comision Nacional del Agua, 2008a).
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4.3 Visién de la organizacién

Ser autoridad con calidad técnica y promotora de la participacion de la sociedad y
de los o6rdenes de gobierno en la gestion integrada del recurso hidrico y sus

bienes publicos inherentes (Comision Nacional del Agua, 2008a).

4.4 Vision del sector hidraulico

Una nacion que cuente con agua en cantidad y calidad suficiente, reconozca su
valor estratégico, la utilice de manera eficiente, y proteja los cuerpos de agua, para
garantizar un desarrollo sustentable y preservar el medio ambiente (Comision
Nacional del Agua, 2008b).

4.5 Objetivos

Conforme al Programa Nacional Hidrico 2007-2012 (2008b) los ocho objetivos de

la Dependencia son:

1. Mejorar la productividad del agua en el sector agricola.

2. Incrementar el acceso y calidad de los servicios de agua potable,
alcantarillado y saneamiento.

3. Promover el manejo integrado y sustentable del agua en cuencas y
acuiferos.

4. Mejorar el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector hidraulico.

5. Consolidar la participacién de los usuarios y la sociedad organizada en el
manejo del agua y promover la cultura de su buen uso.

6. Prevenir los riesgos derivados de fendmenos meteorologicos e

hidrometeorolégicos y atender sus efectos.
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7. Evaluar los efectos del cambio climatico en el ciclo hidrologico.
8. Crear una cultura contributiva y de cumplimiento a la Ley de Aguas

Nacionales en materia administrativa.

4.6 Justificacion

En el presente trabajo se propone un modelo para operar el Subsistema de
Desarrollo Profesional basado en competencias laborales para una Dependencia
de la Administracion Publica Federal que se encuentra incorporada al Sistema del

Servicio Profesional de Carrera (SPC).

A la fecha esta Institucion, como la mayoria de las dependencias que se
rigen por el SPC, no cuenta con los procedimientos ni herramientas
administrativas que le permitan la operacion del Subsistema de Desarrollo
Profesional, lo que ha provocado que los servidores publicos de carrera no tengan
definidas sus trayectorias de ascenso y promocion y planes de carrera, mismos
que les posibilitarian la ocupacién de puestos vacantes de igual o mayor jerarquia

con base en el mérito.

Esto pudo ser constatado en las evaluaciones que realizaron la Auditoria
Superior de la Federacion (2012) y la Direccion de Gobernanza Publica y el
Desarrollo Territorial de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (2011), en donde ambas instancias coinciden en que aunque el
Subsistema de Desarrollo Profesional es primordial en la estructura del Servicio
Profesional de Carrera, a la fecha es el que menor avance en su implantacion
presenta, lo que ha provocado una limitada movilidad y poco desarrollo profesional
de los servidores publicos de carrera, esto se ha traducido en baja motivacion, al

ver pocas o nulas posibilidades de movilidad y crecimiento al interior de la
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Administracion Publica Federal, asi como desconfianza en los criterios que se
emplean para la designacién de movimientos laterales, verticales, promociones y

ocupaciones temporales.

Por ello recomiendan, en primera instancia ejecutar los principios
establecidos en la Ley, Reglamento y demas disposiciones que rigen al Servicio
Profesional de Carrera; asi como convertir al Subsistema de Desarrollo
Profesional en el centro del Sistema para realizar las acciones necesarias que

permitan su implantacion.

Derivado de las observaciones mencionadas, la Secretaria de la Funcidn
Publica emitioé el Acuerdo por el que se da a conocer el Programa para el Servicio
Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federal (2013), en donde
establece como uno de sus objetivos primordiales el gestionar al Servicio
Profesional de Carrera con base en el desempefio y capacidades profesionales
(competencias) de sus integrantes, para su consolidacion y fortalecimiento,
ofreciéndoles oportunidades de desarrollo para retener a los elementos mas
competentes e impulsar su potencial, a través de la promocion. Para ello instruye
el andlisis, disefio e implantacion de planes de carrera, trayectorias de ascenso y
promocion, intercambios con fines de desarrollo y la determinacién e implantaciéon
de las reglas de valoracion y los puntajes otorgados con base al mérito de los

servidores publicos de carrera.

Por tanto existe la necesidad de implantar el Subsistema de Desarrollo
Profesional en la Institucion, bajo un modelo que sea capaz de responder a las
necesidades de ésta; que le permita hacer objetivas las decisiones de la gestion
de la carrera de los servidores publicos en funcion de sus méritos, experiencia y
competencias, de tal manera que se sientan reconocidos y motivados al

considerase sus capacidades, esfuerzo, gustos e intereses, esto sin duda
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acarrearia multiples ventajas, tanto para la Institucion como para los servidores

publicos que la conforman y aun mas para la sociedad a la que sirven.

Otras ventajas que se pueden obtener son: la posibilidad del desarrollo de
las capacidades de los servidores publicos; el incremento en la satisfaccion y
desempefio en sus puestos de trabajo, lo cual generara el aumento en la eficacia y
eficiencia de la organizacion en su conjunto; la prevision de los posibles
movimientos que llevaran a cabo los trabajadores, lo cual posibilita capacitarlos de
forma estratégica para cubrir las necesidades actuales y futuras de |la

organizacion, preservando el capital intelectual de la misma.

Para lograr los beneficios mencionados es necesario que la Institucion
apoye a los servidores publicos en la gestion de su carrera profesional a través de
la identificacidn y especificacion de la trayectoria que podran seguir dentro de la
organizacion desde el puesto de trabajo que ocupan, facilitando herramientas para
el propio conocimiento respecto de sus areas de oportunidad, fortalezas,
intereses, etc., y su relacidén con los puestos de la organizacion, planes carrera,
programas de desarrollo y movilidad que le permitan adquirir experiencia en
diferentes puestos acordes con sus intereses y capacidades, lo cual repercutira en
la adquisicion y desarrollo de sus competencias y por ende en su desarrollo

profesional.

Por ultimo se plantea la propuesta con base en la gestién por competencias,
ya que ha demostrado ser una herramienta util para dar direccion y orientar el
cambio en las organizaciones para enfrentar los retos de la profesionalizacion de
los servidores publicos en tiempos de crisis y globalizacion, lo cual responde a las
condiciones que se presentan en este momento en el mundo en el que vivimos,
ademas de ser la tendencia de los paises mas desarrollados en la implantacion de
sistemas de carrera pertenecientes a la OCDE.
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4.7 Objetivo general

Disefar el procedimiento para la implantacién del Subsistema de Desarrollo
Profesional del Servicio Profesional de Carrera de la Administracién Publica
Federal en una Dependencia de la Administracion Publica Federal, con base en

competencias laborales y conforme a la normatividad vigente.

4.8 Objetivos especificos

1. Determinar los criterios para la conformacion de la Reserva de Talento de la
Dependencia.

2. Determinar las competencias laborales aplicables a los trabajadores de la
Dependencia.

3. Determinar las acciones de desarrollo aplicables a los servidores publicos

de carrera titulares de la Dependencia.

4.9 Poblacién

La propuesta que se realiza en el presente trabajo va dirigida a la Gerencia de

Personal de la Dependencia de la Administracion Publica Federal.
410 Materiales
Los materiales para llevar a cabo esta propuesta son:

1. La Ley del Servicio Profesional de Carrera.

2. El Reglamento de la Ley del Servicio Profesional de Carrera.

3. El Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en las materias de

Recursos Humanos y del Servicio Profesional de Carrera, asi como el
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Manual Administrativo de Aplicacion General en materia de Recursos

Humanos y Organizacion y el Manual del Servicio Profesional de Carrera.

4.11 Escenario

Dependencia de la Administraciéon Publica Federal incorporada al Sistema del

Servicio Profesional de Carrera.

4.12 Desarrollo de la propuesta

El proceso que se propone para la implantacion del Subsistema de Desarrollo

Profesional se resume en la figura 1.

1. Diagnéstico
organizacional.

2. Identificacion de las
competencias
laborales.

3. Conformacion de los
Perfiles de Desarrollo.

v

4. Determinacion de
las acciones de
desarrollo y reglas de
valoracion y puntaje.

5. Conformacion de la
Reserva de Talento.

6. Definicion,
validacion y registro
de las trayectorias de
ascenso y promocion.

v

7. Determinacion del
Plan de Carrera de los
servidores publicos de

carrera titulares.

8. Determinacion de
los criterios de
movilidad de los
servidores publicos de
carrera titulares.

Figura 1. Fases de la propuesta

53




4121 Diagnéstico organizacional.

El proceso que se propone para la implantacion del Subsistema de Desarrollo
Profesional, comenzara con la realizacién de un diagndstico organizacional, en el
cual se deberan revisar, entre otros aspectos: la informacién de la planeacién
estratégica de la Dependencia, sus caracteristicas organizacionales, las
caracteristicas sociodemograficas, de ciclo laboral de los servidores publicos,
escenarios presupuestales, clima y cultura laboral, etc., con la finalidad de
identificar la informacion suficiente para realizar y formular las reglas,
procedimientos y herramientas administrativas que permitan la implantacién del

modelo de gestion basado en competencias laborales.

412.2 Identificacion de las competencias para la Dependencia.

Para llevar a cabo la determinacion y clasificacion de competencias laborales para
la Dependencia se propone realizar mesas de trabajo integradas por trabajadores

de las diversas areas de la Institucion, y por especialistas sobre el tema.

En primera instancia se debera determinar el concepto de competencia que
adoptara la Institucion, en este sentido y derivado del analisis planteado en el
marco tedrico del presente trabajo se sugiere que se conceptualice como la
combinacion de los conocimientos, habilidades, actitudes y valores reflejados en
los comportamientos de los servidores publicos de carrera, que resultan en un alto
desempefio en sus puestos de trabajo; enseguida se debera desarrollar una

clasificacion bajo la cual se determinen las competencias laborales.

En este ultimo tenor se propone una clasificacion, ver Tabla 3, por niveles
estructurales y funcionales, que vaya de lo general a lo particular, y que permita
identificar las competencias necesarias para el cumplimiento de los objetivos

institucionales y la homogenizacion de las mismas en los empleados a nivel
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organizacion, hasta denotar las competencias necesarias para desempefar un

puesto con un nivel jerarquico en especifico.

Tabla 3.

Concepto y clasificacion de competencias propuestas.

Tipo de competencia Descripcion

Competencias institucionales Los conocimientos, habilidades, actitudes y valores que
permiten a la organizaciéon llevar adelante sus procesos

sustantivos, mismos que deberan poseer todos los miembros de

la Institucion.
Competencias técnicas Los conocimientos, habilidades, actitudes y valores que debe
transversales poseer una persona para ser exitosa en una rama de cargo
concreta.
Competencias técnicas Los conocimientos, habilidades, actitudes y valores basicos e
especificas indispensables que deben poseer los servidores publicos de

carrera para desempenar las funciones propias de su puesto de

trabajo.

Competencias gerenciales Los conocimientos, habilidades, actitudes y valores propias de
los diferentes niveles jerarquicos que pertenecen al Servicio
Profesional de Carrera (Enlace, Jefe de Departamento,
Subdirector de Area, Director de Area, Director General Adjunto

y Director General).

Nota: Elaboracién propia.

Bajo esta clasificacion, se comenzara identificando las areas de
conocimiento, habilidades, actitudes y valores, reflejados en los comportamientos
necesarios para el adecuado desempefio y cumplimiento de los propdsitos de la

Institucion, derivados de su planeacion estratégica.

Para ello se recomienda analizar la documentacion relevante sobre la

Dependencia, considerando los siguientes: Ley de Aguas Nacionales y su
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Reglamento, el Reglamento Interior de la Dependencia, el Plan Nacional Hidrico,
el Manual de Organizacion General de la Institucion, los Manuales de
Organizacion y Procedimientos de cada Unidad Administrativa, la estructura
organica de la Organizacion, la Agenda del Agua 2030, el Cédigo de conducta del
personal de la Dependencia, y en caso de existir los catalogos de competencias

que se tengan en la Institucion.

Enseguida se analizara el siguiente nivel organizacional, tomando la mision,
vision, objetivos y funciones de cada una de las Subdirecciones o Coordinaciones
Generales, para determinar las ramas de cargo de la Institucion y en seguida se

determinaran las competencias para poder desempenfarlas exitosamente.

Las ramas de cargo o familias de funcion estaran integradas por aquellos
puestos que por sus caracteristicas y particularidades (ambito de competencia,
funciones, nivel de responsabilidad) guardan afinidad, tomando como base la
clasificacion que aparece en el Catalogo de Ramas de Cargo emitido por la

Secretaria de la Funcién Publica el 29/10/08, ver Anexo 2.

Posteriormente se propone delimitar las competencias requeridas para los
diferentes puestos que pertenecen al Servicio Profesional de Carrera, para ello se
analizara directamente el contenido del perfil del puesto (misién, objetivos y
funciones) y finalmente se tendran que determinar las competencias para los

diferentes niveles jerarquicos que pertenecen al Sistema.

Para el analisis de la determinacidn de las competencias institucionales se
propone retomar la informacién contenida en las Tablas 4 y 5, las cuales contienen
de manera global la informacién relevante acerca de la planeacién estratégica de
la Institucion y una propuesta de las competencias basicas que deberan poseer
las personas que trabajen en la misma, esta ultima derivada del analisis y las

necesidades del sector publico.
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Tabla 4.

Determinaciéon de competencias institucionales.

Mision

Administrar y preservar las aguas nacionales y sus bienes inherentes, para lograr su uso sustentable,

con la corresponsabilidad de los tres 6rdenes de gobierno y la sociedad en general.

Vision

Ser autoridad con calidad técnica y promotora de la participacion de la sociedad y de los érdenes de

gobierno en la gestion integrada del recurso hidrico y sus bienes publicos inherentes.

Objetivos Sexenales

1.

o > DN

Mejorar la productividad del agua en el sector agricola.

Incrementar el acceso y calidad de los servicios de agua potable, alcantarillado y saneamiento.
Promover el manejo integrado y sustentable del agua en cuencas y acuiferos.

Mejorar el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector hidraulico.

Consolidar la participacién de los usuarios y la sociedad organizada en el manejo del agua y
promover la cultura de su buen uso.

Prevenir los riesgos derivados de fendmenos meteoroldgicos e hidrometeorolégicos y atender sus

efectos.

7. Evaluar los efectos del cambio climatico en el ciclo hidrolégico.

8. Crear una cultura contributiva y de cumplimiento a la Ley de Aguas Nacionales en materia

administrativa.

A largo plazo

Sustentabilidad Hidrica

Valores

1.

Bien comun: el servicio publico sélo se justifica y legitima cuando se procura ese bien comun por
encima de los intereses particulares.

Integridad: cefir la conducta publica y privada, de modo tal que las acciones y palabras sean
honestas y dignas de credibilidad, fomentando una cultura de confianza y de verdad.

Honradez: nunca usar el cargo publico para ganancia personal, ni aceptar prestaciéon o
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compensacion de ninguna persona u organizacion que pueda llevar a actuar con falta de ética las
responsabilidades y obligaciones.

Imparcialidad: actuar siempre en forma imparcial, sin conceder preferencias o privilegios
indebidos a persona alguna.

. Justicia: cefiir los actos a la estricta observancia de la ley, impulsando una cultura de procuracién
efectiva de justicia y de respeto al estado de derecho.

. Transparencia: garantizar el acceso a la informaciéon gubernamental, sin mas limite que el que
imponga el interés publico y los derechos de privacidad de particulares, asi como el uso y
aplicacion transparente de los recursos publicos, fomentando su manejo responsable vy
eliminando su indebida discrecionalidad.

Rendicion de cuentas: proveer la eficacia y la calidad en la gestion de la administracion publica,
contribuyendo a su mejora continua y a su modernizacion, teniendo como principios
fundamentales la optimizacién de sus recursos y la rendicion de cuentas.

Entorno cultural y ecolégico: adoptar una clara voluntad de comprensioén, respeto y defensa por la
preservacion del entorno cultural y ecoldgico de nuestro pais.

Generosidad: actuar con generosidad especial, sensibilidad y solidaridad, particularmente frente a
los y las menores, las personas de la tercera edad, nuestras etnias y las personas con

discapacidad y en especial a todas aquellas personas que menos tienen.

10.Igualdad: hacer regla invariable en los actos y decisiones la igualdad de oportunidades para todas

y todos los mexicanos.

11.Respeto: respetar sin excepcion alguna, la dignidad de la persona humana y los derechos y

libertades que le son inherentes, siempre con trato amable y tolerancia para todas las personas.

12.Liderazgo: promover y apoyar compromisos con el ejemplo personal, abonando a los principios

morales que son base y sustento de una sociedad exitosa en una patria ordenada y generosa.
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Principales Atribuciones

Formular la politica hidrica nacional y proponerla al Titular del Poder Ejecutivo Federal, asi como
dar seguimiento y evaluar de manera periédica el cumplimiento de dicha politica;

Emitir disposiciones de caracter general en materia de aguas nacionales y de sus bienes publicos
inherentes;

Atender los asuntos y proyectos estratégicos y de seguridad nacional en materia hidrica;
Programar, estudiar, construir, operar, conservar y mantener las obras hidraulicas federales, y
realizar acciones que correspondan al ambito federal para el aprovechamiento integral del agua,
su regulacién y control y la preservacion de su cantidad y calidad;

Fomentar y apoyar el desarrollo de los sistemas de agua potable y alcantarillado; los de
saneamiento, tratamiento y rehiso de aguas; los de riego o drenaje y los de control de avenidas y
proteccion contra inundaciones;

Regular los servicios de riego en distritos y unidades de riego en el territorio nacional, e integrar
los censos de infraestructura, los volumenes entregados y aprovechados, asi como los padrones
de usuarios, el estado que guarda la infraestructura y los servicios;

Administrar y custodiar las aguas nacionales y los bienes nacionales y preservar y controlar la
calidad de las mismas, en el ambito nacional;

Expedir titulos de concesion, asignacion o permiso de descarga, reconocer derechos y llevar el
Registro Publico de Derechos de Agua;

Analizar y resolver los problemas y conflictos derivados de la explotacién, uso, aprovechamiento o
conservacion de las aguas nacionales entre los usos y usuarios;

Promover en el &mbito nacional el uso eficiente del agua y su conservacién en todas las fases del
ciclo hidroldgico, e impulsar el desarrollo de una cultura del agua que considere a este elemento
como recurso vital, escaso y de alto valor econémico, social y ambiental, y que contribuya a lograr
la gestion integrada de los recursos hidricos;

Estudiar los montos recomendables para el cobro de derechos de agua y tarifas de cuenca.
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Ejercer las atribuciones fiscales en materia de administracion, determinacion, liquidacion, cobro,
recaudacion vy fiscalizacién de las contribuciones y aprovechamientos que se le destinen o en los
casos que sefalen las leyes respectivas, conforme a lo dispuesto en el Cdédigo Fiscal de la
Federacion;

Promover y propiciar la investigacién cientifica y el desarrollo tecnolégico, la formacién de
recursos humanos, asi como difundir conocimientos en materia de gestion de los recursos
hidricos, con el propésito de fortalecer sus acciones y mejorar la calidad de sus servicios;
Proponer las Normas Oficiales Mexicanas en materia hidrica;

Emitir disposiciones sobre la expedicion de titulos de concesion, asignacién o permiso de
descarga, asi como de permisos.

Emitir disposiciones sobre la estructuracion y operacion del Registro Publico de Derechos de
Agua a nivel nacional, apoyarlo financieramente y coordinarlo;

Actuar con autonomia técnica, administrativa, presupuestal y ejecutiva en el manejo de los
recursos que se le destinen y de los bienes que tenga, asi como con autonomia de gestion para el
cabal cumplimiento de su objeto y de los objetivos y metas sefialadas en sus programas y
presupuesto;

Participar en el sistema nacional de proteccion civil y apoyar en la aplicacion de los planes y
programas de caracter federal para prevenir y atender situaciones de emergencia, causadas por
fendmenos hidrometeoroldgicos extremos;

Definir los lineamientos técnicos en materia de gestion de aguas nacionales, cuencas, obras y
servicios, para considerarlos en la elaboracién de programas, reglamentaciones y decretos de
vedas y reserva;

Proponer al Titular del Poder Ejecutivo Federal la expedicion de Decretos para el establecimiento,
modificacion o extincion de Zonas de Veda y de Zonas Reglamentadas para la Extracciéon y

Distribuciéon de Aguas Nacionales y para su explotacion, uso o aprovechamiento, asi como
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Declaratorias de Reserva de Aguas Nacionales y de zonas de desastre;

» Realizar las declaratorias de clasificacion de zonas de alto riesgo por inundacién y elaborar los
atlas de riesgos conducentes;

» Coordinar el servicio meteorolégico nacional y ejercer las funciones en dicha materia;
* Mantener actualizado y hacer publico periédicamente el inventario de las aguas nacionales, y de
sus bienes publicos inherentes y de la infraestructura hidraulica federal; clasificar las aguas de
acuerdo con los usos, y elaborar balances en cantidad y calidad del agua por regiones
hidroldgicas y cuencas hidrolégicas;

+ En situaciones de emergencia, escasez extrema, o sobreexplotacion, tomar las medidas
necesarias para garantizar el abastecimiento del uso doméstico y publico urbano;

* Regular la transmision de derechos.

Competencias Conocimientos Nociones Generales de la Dependencia.

Institucionales Cambio Climatico.
Habilidades Orientacion al cliente
Flexibilidad
Actitudes Actitud de servicio
Valores Rendicién de cuentas
Bien comun

Nota: adaptado de “Manual de Organizacion General” por Comisién Nacional del Agua, 2008 y “Cédigo de conducta del

personal de la CONAGUA’, por Comisién Nacional del Agua, 2011.
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Tabla 5.

Descripcion de competencias identificadas.

Competencia

Descripcién

Nociones
generales de la

Dependencia

Son los conocimientos generales sobre la Dependencia: historia, estructura,
cultura organizacional, marco normativo, etc. que deben poseer los trabajadores

de la Institucion.

Cambio climatico

Son los conocimientos generales sobre el Cambio Climatico, sus causas vy

consecuencias.

Actitud de

Servicio

Es la disposicion que muestra el servidor publico hacia las actividades que realiza.

Orientacion al

cliente

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos pueden requerir en el presente o en el

futuro.

Flexibilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con
personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o
puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia

organizacion o en las responsabilidades de su cargo.

Rendicién de

cuentas

Es la capacidad de asumir plenamente ante la sociedad, la responsabilidad de
desempefar sus funciones en forma adecuada y sujetarse a la evaluacion de la

propia sociedad.

Bien comun

Todas las decisiones y acciones del servidor publico deben estar dirigidas a la
satisfaccion de las necesidades e intereses de la sociedad, por encima de

intereses particulares ajenos al bienestar de la colectividad.

Nota: adaptado de “Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de

las personas y la continuidad de las organizaciones” por M. A. Alles, 2009, Granica.

Las competencias institucionales que se proponen responden a las necesidades

actuales y futuras del sector al que pertenece la Dependencia, asi como a sus

valores, siendo indispensable que para que todas las personas que pertenecen a

la organizacion se identifiquen con ella es indispensable que la conozcan, que

62



sepan de su perspectiva a futuro, de su objetivo, mision etc. y se apropien de

éstos principios.

En cuanto a las competencias técnicas transversales, la Institucion cuenta
con algunas descripciones de capacidades para cada una de las Subdirecciones y
Coordinaciones Generales, las cuales podran ser la base para la identificacién de
las competencias necesarias en este nivel organizacional, en las que ademas se
tendra que considerar la informacién plasmada en la Agenda del Agua 2030

(2012), para cumplir la misién a largo plazo.

Para la determinacion de las competencias gerenciales se propone analizar
las funciones que aparecen en los perfiles de puesto por nivel jerarquico, para
identificar en primer término cuales son las acciones que realizan por nivel, y
cuales son las que deberian realizar conforme a su tramo de control, y con base
en la informacién encontrada determinar los conocimientos, las habilidades, las
actitudes y valores necesarios para desempefiar un nivel jerarquico especifico. Se

podra tomar como ejemplo el analisis planteado en la tabla 6.

Tabla 6.

Identificacion de competencias gerenciales.

Niveles jerarquicos Principales Acciones
Director General Adjunto y Autorizar, coordinar, dictaminar, dirigir, establecer, evaluar,
Director General instruir, organizar, promover, plantear.

. i Autorizar, coordinar, difundir, emitir, participar, promover,
Director de Area ) B o
proponer, regular, supervisar, verificar, vigilar.

Aprobar, controlar, informar, implantar, investigar, orientar,
Subdirector de Area participar, proponer, reportar, sancionar, supervisar, tramitar,

vigilar.
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Actualizar, analizar, apoyar, atender, auxiliar, desarrollar,
Jefe de Departamento elaborar, gestionar, informar, integrar, investigar, proponer,

proporcionar, recopilar.

Enlace Apoyar, atender, informar, resguardar, operar, presentar.

Nota: elaboracion propia.

Una vez que se hayan determinado las competencias deberan realizarse las
descripciones con las conductas que deberan observarse en las personas que las
posean, por grados, mismas que apareceran en el Perfil Tipo de Desarrollo, y
finalmente se tendran que contrastar mediante entrevistas de incidentes criticos
con una muestra de empleados con excelente desempefio en su trabajo a efecto
de realizar los ajustes necesarios para contar con el Catalogo de Competencias

para la Institucion.

4.12.3 Conformacion de los Perfiles Tipo de Desarrollo.

Se propone la conformacién de un Perfil Tipo de Desarrollo conformado por las
competencias institucionales, técnicas transversales y gerenciales, mismo que se
complementara con las competencias técnicas especificas determinadas para el
puesto o los puestos que desea ocupar a futuro, este Perfil Tipo de Desarrollo sera
la base del plan de estudios que debera completar el servidor publico en su plan

de carrera.

Aunado a este Perfil se tendran que desarrollar las herramientas de
evaluacion que permitan determinar el grado en que posee el servidor publico las
competencias del puesto de su interés y en su caso las brechas a cubrir; asimismo
se plantea una evaluacion del potencial que incluira los datos de su escolaridad,

experiencia, méritos, asi como el resultado de pruebas psicométricas que permitan
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medir la capacidad intelectual y emocional que posee el trabajador y que posibilita
un rendimiento exitoso en el puesto que ocupa y/o en otros puestos de la
organizacion, ya sea en el nivel jerarquico que ocupa actualmente o en niveles

superiores.

4.12.4 Determinacion de las acciones de desarrollo y reglas de valoracion
y puntaje.

En el presente trabajo se propone que la Institucion determine sus propias
acciones de desarrollo, mismas que deberan estar vinculadas a sus objetivos, a

sus trabajadores y a la normatividad que rige el Sistema.

Para ello se propone tomar como base las acciones planteadas en la tabla 7.

Tabla 7.

Factores y acciones de desarrollo.

No. Factor Accion de Desarrollo

1 Talento Evaluacion del Potencial

Evaluacion del Desempefio

2 Formacion y desarrollo Capacitacion

Certificacion de capacidades profesionales

Otros Estudios

3  Experiencia Experiencia en el servicio publico

Experiencia en el servicio privado

Experiencia en el servicio social

Promociones

4  Mérito Mérito

Nota: elaboracion propia.
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En la tabla se proponen 4 factores con 10 acciones de desarrollo, a través de
las cuales se busca reconocer el potencial, las competencias y la trayectoria de

cada uno de los servidores publicos de carrera de la Institucion.

El primer factor denominado “talento”, se entendera como la capacidad con
la que cuentan los servidores publicos de carrera titulares para resolver problemas
y realizar competentemente las funciones de su puesto haciendo uso de su
capacidad intelectual y emocional; para calificar este factor se propone considerar
los resultados que obtengan los servidores publicos en la evaluacion del potencial
y del desempefio, ya que, a través de éstos resultados se podra vislumbrar el éxito

que tienen en su puesto actual y el que pueden llegar a tener en otro.

El segundo factor corresponde al de “formacion y desarrollo”, el cual incluira
aquellas actividades de capacitacion y certificacion de capacidades profesionales
encaminadas a adquirir y desarrollar las competencias que los servidores publicos
de carrera titulares requieren para desempefar su puesto u otros puestos del

sistema con mayor nivel de responsabilidad o jerarquia.

Mediante este factor la Institucion podra fomentar el aprendizaje y contar con
una reserva de personal capacitada que constituya un elemento clave para el

logro de sus objetivos, tanto en el presente como en el futuro.

De igual forma, a través de este factor se podra medir el grado de avance
que el servidor publico de carrera titular tenga en su plan de estudio de su plan de
carrera, con el propésito de verificar que las brechas detectadas durante la

adecuacion puesto-persona disminuyan.

Las acciones de desarrollo que integran este factor son: capacitacion,
certificacion de capacidades profesionales y otros estudios.
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La primera, correspondera a las acciones que permiten adquirir, actualizar,
desarrollar y fortalecer las competencias para el desempefio de los servidores
publicos de carrera titulares en su puesto actual y, cuando corresponda, contribuir

a la certificacion de capacidades profesionales.

Para la asignacién de puntaje respecto a esta accion se considerara la
calificacion de las acciones de capacitacion obtenida por el servidor publico de

carrera titular durante el ejercicio fiscal previo a que se realice el calculo.

La segunda, certificacion de capacidades profesionales, sera considerada
como el mecanismo mediante el que se comprobara que el servidor publico de
carrera titular ha demostrado tener las capacidades profesionales sefialadas en el

perfil del puesto que ocupa, con base en su acreditacion.

Para asignar puntaje en esta accion se tomaran en cuenta las capacidades
profesionales certificadas que estén vigentes durante el ejercicio inmediato
anterior a que se realice el calculo de puntajes, observando que las capacidades
alineadas al plan de carrera, ramas de cargo o puesto deberan certificarse en el

mismo nivel de dominio requerido por el puesto que se pretende ocupar.

La tercera, otros estudios, correspondera a las acciones de formacién
realizadas por el servidor publico de carrera titular para la adquisicién y desarrollo
de los conocimientos, habilidades, actitudes y valores considerados en su plan de

carrera, las ramas de cargo o puesto.

La asignacion del puntaje a este factor se realizara tomando en cuenta los
estudios concluidos y aprobados con los que cuente el servidor publico de carrera
titular al momento del calculo de puntajes, contenidos en su plan de estudio de su
plan de carrera; los cuales acreditara mediante la presentacion de certificados,

diplomas, cédulas o titulos otorgados por las instituciones correspondientes.
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El tercer factor es la “experiencia”, la cual se considera ya que le permite al
servidor publico incorporar nuevos conocimientos, habilidades y destrezas e

incrementar la eficacia en la aplicacion de los mismos.

A través de este factor se podran apreciar el tipo de competencias que el
servidor publico de carrera titular ha adquirido o desarrollado a lo largo de su
trayectoria laboral, las cuales repercutiran en la optimizacidn de los resultados que
obtenga en la organizacion, bajo el entendido de que la reconstruccion de las
trayectorias laborales permite recuperar el bagaje de competencias que posee y
cuya unica via de adquisicidn y desarrollo es a través del desempefio laboral, tales
como: las competencias de direccion, las competencias de relacion, de trabajo en

equipo, de resolucion de conflictos, de trabajo en situaciones de estrés, etc.

Las acciones que integran este factor son: experiencia en el sector publico,
referida al tiempo acumulado en puestos desempefados en instituciones que
desarrollan actividades y funciones que corresponden al Estado, asi como los
organos y entidades que son propiedad del mismo; experiencia en el sector
privado, la cual es el tiempo acumulado en puestos desempenados en el sector
econdmico privado; experiencia en el sector social, tiempo acumulado en puestos
desempefados en organizaciones que no dependen del sector publico y que son
ajenas al sector privado: ejidatarios, asociaciones, cooperativas, fundaciones, etc.;
y promociones entendidas como el incremento en el nivel jerarquico o nivel de
responsabilidad de una persona en la organizacion, el cual puede darse en el

puesto que ocupa actualmente o al ocupar otro puesto.

El cuarto factor es “mérito”, el cual permitira denotar el esfuerzo extra que un
servidor publico de carrera titular realiza al alcanzar resultados sobresalientes en
las actividades que realiza, las cuales reflejan sus valores asociados a su
capacidad individual y/o competitividad, por tanto se consideraran sus logros,

distinciones, reconocimientos o premios obtenidos en el ejercicio profesional o por
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destacar en alguna actividad en lo individual, asi como en el desempefio de

empleos, cargos o comisiones en el servicio publico, privado o social.

Tomando como base esta clasificacion se tendran que desarrollar las reglas
de valoracién y puntajes por cada una de las acciones de desarrollo, las cuales
deberan plantearse de tal manera que reconozcan y otorguen los puntajes mas
elevados a las acciones que dependen del esfuerzo directo del servidor publico lo
cual podra impactar directamente en la motivacién de los trabajadores, de igual

forma se propone que la puntuacion emitida sea en una escala de 0 a 100 puntos.

Los puntajes obtenidos por el servidor publico de carrera titular se podran
considerar para realizar un movimiento o trayectoria lateral, obtener una
promocién, un movimiento vertical o de especialidad, o ser sujeto a un
intercambio, en su caso, de recibir un nombramiento temporal para ocupar un
puesto, conforme a los puntajes y criterios que sean determinados por la

Dependencia para cada uno de los movimientos.

4.12.5 Conformacion de la Reserva de Talento de la Institucion.

Como parte del proceso se propone la conformacion de una Reserva de Talento,
en la cual la Dependencia podra inventariar el talento de sus servidores publicos
de carrera titulares para determinar el tipo de trayectoria que podran seguir en la
Institucidén, asimismo servira como un filtro que regule la cantidad de personas que

se integraran al programa de desarrollo profesional.
Esta ultima idea previendo los limites presupuestales con los que cuenta la

Institucién para capacitacion y tratando de asegurar que las personas que se

incorporen sean las que tengan mayores posibilidades de éxito.
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Para ello se propone el desarrollo de una evaluacion del potencial propia, la
cual se aplicara al universo total de servidores publicos de carrera titulares
interesados en incorporarse al Subsistema de Desarrollo Profesional, asi como la
recopilacion de la informacion disponible respecto de su formacion académica,
experiencia y trayectoria profesional, resultados de sus evaluaciones de ingreso,
resultado de su evaluacién de desempeno, sus méritos obtenidos etc.; en tanto se
desarrolla la evaluacién del potencial de la Institucion, se propone utilizar una
bateria de pruebas psicométricas que permitan valorar la capacidad intelectual,
emocional, aptitudes, intereses y valores que poseen los servidores publicos de
carrera titulares, y que pronostique el rendimiento en el puesto que ocupan y/o en
otros puestos de la organizacion, ya sea en el mismo nivel jerarquico que ocupan

0 en niveles superiores.

Para facilitar la gestion de la informacién se propone el desarrollo de un
Sistema Informatico del Subsistema de Desarrollo Profesional (SISDPC) mismo
que emitira un reporte que refleje el perfil de la persona y describa sus fortalezas y
areas de oportunidad, ademas de una valoracidn cuantitativa que permita clasificar
a los servidores publicos en dos grupos, los que obtengan las puntuaciones mas
altas ingresaran a la Reserva de Talento de la Institucion y podran establecer su
Trayectoria de Ascenso y Promocion, mientras que las que obtengan una
puntuacion baja comenzaran una etapa de reforzamiento, en la que deberan
realizar acciones de capacitacion para ampliar, desarrollar y mejorar los
conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y/o valores requeridos para el
desempenio eficiente de su puesto, mismas que seran proporcionadas de acuerdo

a las condiciones que establezca el area correspondiente.
En esta etapa también se podran identificar a aquellos servidores publicos de

carrera titulares que se encuentren en vias de retiro para determinar a las

personas que podran reemplazarlos y comenzar su preparacion para ello.
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4.12.6 Definicion, validacion y registro de las trayectorias de ascenso y
promocion de los servidores publicos de carrera titulares.

Las Trayectorias de Ascenso y Promocion (TAP) son la indicacién de la serie de
puestos de mayor jerarquia o responsabilidad al que ocupan los servidores
publicos de carrera titulares y que permiten proyectar su posible movilidad dentro

del Sistema, esto conforme lo establece la normatividad.

Para su establecimiento los servidores publicos de carrera que pertenezcan
a la Reserva de Talento de la Institucién que cuenten con un afio de permanencia
en su puesto podran seleccionar dos puestos de rango superior o igual al que

ocupan, acordes con su perfil, potencial e intereses, a través del SISDPC.

Este Sistema concentrara toda la informacion referente al servidor publico y
sera la base para que el sistema informatico presente los perfiles de los puestos
que tengan mayor afinidad con el perfil y potencial del servidor publico de carrera

titular que desee establecer su Trayectoria.

Para ello, el SISDPC comparara cuantitativamente los requisitos del perfil del
puesto ocupado por el servidor publico de que se trate, en cuanto a escolaridad,
experiencia y competencias, con el perfil del servidor publico y el de los puestos

seleccionados.

El resultado de dichas comparaciones arrojara un indicador del grado de
afinidad entre el perfil de puesto que ocupa actualmente la persona y el perfil del
puesto seleccionado (puesto-puesto), este si en la TAP del servidor publico se
encuentran contemplados movimientos en el mismo rango; y uno correspondiente
al grado de afinidad entre el perfil del puesto y el perfil de la persona (puesto-
persona), con los que se determinaran las brechas que el servidor publico debera

cubrir mediante su plan de carrera.
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Adicionalmente los servidores publicos de carrera contaran con la
informacion detectada acerca de sus intereses y preferencias, a fin de que valoren
la informacion de mejor manera y seleccionen los puestos y la secuencia en la que

pretenderan ir avanzando en su desarrollo dentro de la Institucion.

4.12.7 Determinacion del Plan de Carrera de los servidores publicos de
carrera titulares.

Conforme lo establece el marco normativo que regula el Sistema, el plan de
carrera es el documento, fisico y/o electronico, en el que se integran las acciones
de desarrollo que el servidor publico de carrera titular debera realizar para ocupar

puestos distintos al que ocupa dentro del Sistema.

En el presente trabajo se propone que se elabore con base en el diagnostico
emitido de los indices de afinidad puesto-puesto y/o puesto-persona de los
puestos seleccionados por los servidores publicos de carrera titulares en su
Trayectoria de Ascenso y Promocion, pues a partir de éstos se podran determinar
las acciones que debera llevar a cabo la persona para cubrir los requisitos del
puesto que ocupa y, posteriormente los requisitos de los puestos que pretende

ocupar a futuro.

Los datos que debera contener el plan de carrera son: los datos de
identificacion del servidor publico de carrera, el cédigo y denominacién del puesto
que ocupa actualmente y de aquellos que haya seleccionado, y las acciones de
capacitacion y certificacion de capacidades profesionales relacionadas con el
puesto seleccionado a fin de reducir las brechas detectadas en la adecuacion
puesto-persona, con el propésito de que adquieran o desarrollen las competencias

requeridas para llevar a cabo su movilidad en la organizacion.
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Una vez que el plan de carrera haya sido validado, debera ser registrado por
el servidor publico de carrera titular en el Sistema RHNet, conforme lo establece la
normatividad y el Area de Desarrollo Profesional dara seguimiento al avance en el
cumplimiento de las acciones de desarrollo previstas en los planes de carrera
registrados, asi como las posibles actualizaciones derivadas de las modificaciones

de la Trayectoria de Ascenso y Promocion.

El acotamiento de las brechas detectadas podran gestionarse mediante:
cursos de capacitacidon; asesoria por parte del superior jerarquico, por parte de
expertos, compaferos o integrantes de otras areas; intercambios, ocupaciones
temporales o comisiones; asignacion de proyectos especiales; rotacion de puestos

etc.

El Comité Técnico de Profesionalizacién, conforme a la normatividad vigente
determinara los criterios bajo los cuales se programen las acciones de desarrollo
que se incluyan en los planes de carrera, tomando en cuenta la disponibilidad
presupuestaria, las necesidades de la dependencia y la contribucién a la

profesionalizacidn de los servidores publicos de carrera.

4.12.8 Determinacion de los criterios de movilidad de los servidores
publicos de carrera titulares.

Los servidores publicos de carrera titulares conforme lo establece la Ley del
Servicio Profesional de Carrera podran ocupar puestos de igual o mayor jerarquia
en la Institucion y/o en su caso, en otras instituciones publicas, privadas o sociales

con las que la Dependencia tenga suscritos convenios de intercambio.

En el presente trabajo se propone dividir en dos categorias a las figuras o

movimientos que podran llevar a cabo: 1) movimientos provisionales o comisiones,
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correspondientes a la transferencia de un servidor publico de carrera titular por un
tiempo determinado a otro puesto de la organizacion, para adquirir experiencia en
las areas contenidas en su plan de carrera; y 2) movimientos fijos, referidos a
aquellas transferencias de los servidores publicos de carrera a otros puestos de
manera permanente, ésta ultima condicionada al cumplimiento de las obligaciones

que marca la Ley para tal propdsito.

Las figuras que se podran llevar a cabo bajo la primera categoria son:

a) Intercambio, el cual podra ser considerado como el mecanismo de desarrollo
a través del cual el servidor publico de carrera realizara practicas con
autoridades federales, estatales, municipales, del Distrito Federal y
extranjeras en organismos publicos, privados o sociales para ampliar sus
conocimientos y experiencias sobre temas, aspectos y/o tecnologias
especificas con el propdsito de fortalecer su profesionalizacion y enriquecer

la experiencia institucional.

Este tipo de movimiento se podra realizar unicamente con las organizaciones
con las que la Dependencia tenga suscritos convenios de intercambio. Para
ello, una vez que la Institucion cuente con convenios los difundira al interior
de la misma, especificando las caracteristicas y condiciones que se hayan
establecido para su realizacion, asi como los periodos de registro y

requisitos.

Los servidores publicos de carrera titulares que se encuentren interesados
en participar en alguno de los intercambios suscritos deberan presentar su
solicitud al Area de Desarrollo Profesional, ésta ultima corroborard que
cubran con el puntaje, los requisitos y las condiciones que determine la
Institucion, para presentar una propuesta al Comité Técnico de

Profesionalizacion y éste ultimo determine el movimiento.
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b) Ocupacién temporal en términos del articulo 52, fraccion |, del Reglamento
de la Ley del Servicio Profesional de Carrera (RLSPC), mismo que se

aplicara en el momento en que el CTP determine ocupar un puesto cuando:

e Un servidor publico de carrera titular disfrute de una licencia sin goce de
sueldo, hasta por la vigencia de dicha licencia.

e Se requiera cubrir un puesto al estar incapacitado su titular, hasta por la
vigencia de la licencia médica.

e Se determine la suspension del nombramiento de un servidor publico de

carrera, hasta por el tiempo de la suspension.

Para ello, se propone que el Comité elija de la Reserva de Talento a la
persona que ocupara el puesto, considerando a los servidores publicos de carrera
titulares que ocupen puestos de nivel jerarquico inferior al de la vacante o que
tengan el mismo nivel jerarquico con percepcidon menor, cuya rama de cargo sea

la misma que la del puesto y que este considerado en su plan de carrera.

El servidor publico de carrera titular que ocupe un puesto bajo esta figura
recibira las percepciones correspondientes al mismo, asi como puntos adicionales
en su evaluacion del desempefo y una vez que se termine la causa que motivo la

ocupacion temporal el servidor publico de carrera regresara a su puesto origen.

c) Ocupacion temporal en términos del articulo 52, fraccién I, del RLSPC,
mismo que se aplicara cuando el titular de la dependencia o la o el Oficial
Mayor o equivalente determine ocupar un puesto vacante con algun servidor
publico de carrera titular de nivel jerarquico inferior en casos excepcionales y
cuando peligre o se altere el orden social, los servicios publicos, la
salubridad, la seguridad o el ambiente de alguna zona o regién del pais,

como consecuencia de desastres producidos por fendmenos naturales, por
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caso fortuito o de fuerza mayor o existan circunstancias que puedan provocar
pérdidas o costos adicionales importantes, bajo el amparo del articulo 34 de
la LSPC.

Para ello se propone que se elija de la Reserva de Talento a la persona que
ocupara el puesto, considerando a aquellos servidores publicos de carrera titulares

que ocupen puestos de nivel jerarquico inferior al de la vacante

El servidor publico de carrera titular que resulte seleccionado para ocupar un
puesto bajo esta figura recibira las percepciones correspondientes al mismo hasta

por 10 meses, asi como puntos adicionales en su evaluacion del desempefo.

Los puestos que sean ocupados mediante este tipo de movimiento se
tendran que concursar por convocatoria publica y abierta en un plazo no mayor de
45 dias habiles, contados a partir de la fecha del nombramiento, esto conforme a

la normatividad.

De igual forma podra aplicarse la ocupacién escalonada, esto es, una vez
que el servidor publico de carrera titular que haya sido seleccionado para ocupar
el puesto vacante, deje vacante su puesto, otro servidor publico de carrera titular
que ocupe un puesto de nivel jerarquico inferior podra ocuparlo de manera

temporal y asi sucesivamente.
En cuanto a los movimientos que podran aplicarse bajo la segunda categoria
se encuentran los movimientos o trayectorias laterales, los movimientos verticales

o de especialidad y las promociones.

Los movimientos o trayectorias laterales implicaran un cambio del servidor

publico de carrera a otro puesto con caracteristicas y perfil equivalente, homélogo
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y/o afin, en la misma u otra dependencia, sin que el movimiento implique aumento

o disminucion en las percepciones mayor al 30%, ni cambio de rango.

Para ello, una vez que el Comité Técnico de Profesionalizacién determine
que el puesto vacante se podra ocupar por movimiento o trayectoria lateral, se
tendra que difundir la vacante, sefialando los plazos, requisitos y puntaje minimo
que deberan poseer los servidores publicos de carrera para ser sujetos del

movimiento.

El area correspondiente debera realizar el analisis para elegir una terna con
los mejores perfiles, mismos que seran entregados al Comité Técnico de

Seleccion, quien determinara a la persona que sera sujeta del movimiento.

También podra realizarse un movimiento de servidores publicos de carrera
titulares de manera simultanea, cuando haya equivalencia, homologacion y
afinidad entre los perfiles de puestos o movimientos o trayectorias laterales por

necesidades del servicio o por reestructura.

El movimiento vertical o de especialidad corresponde al perfil del cargo en
cuyas posiciones ascendentes, las funciones se haran mas complejas y de mayor

responsabilidad.

Para realizar este movimiento, el Comité Técnico de Profesionalizacion
emitira una convocatoria para que aquellas personas que deseen realizar un
movimiento vertical y que cuenten con el puntaje y requisitos establecidos por la
Institucién, se inscriban a efecto de valorar el incremento en su nivel de

competencias correspondientes al puesto.

La promocién aplicara cuando un servidor publico de carrera acceda a un

puesto vacante de mayor responsabilidad o jerarquia dentro del sistema, mediante
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concurso, al demostrar que cuenta con las competencias, experiencia y

escolaridad necesaria para ocupar el puesto.

Para ello, el Area de Ingreso publicard una convocatoria dirigida sélo a
servidores publicos, bajo las caracteristicas que estipula la normatividad vigente;
los servidores publicos de carrera interesados en el puesto realizaran su registro a

través de la pagina de www.trabajaen.gob.mx, para comenzar el proceso de

seleccion con la revision curricular, la pagina electronica antes enunciada es la
herramienta disefada para administrar la informacién relacionada con los
procesos de reclutamiento y seleccidn de los concursos de vacantes de las

dependencias que pertenecen al SPC.

Una vez que se cierre el periodo de registro de candidatos, aquellas
personas que pertenezcan a la Reserva de Talento cuyo plan de carrera contenga
el puesto que se concursa, o que éste ultimo sea equivalente, homologo o afin a
algun puesto contenido en su plan de carrera, podran solicitar al CTS la
revalidacion de las calificaciones que hayan obtenido en la realizacion de sus

acciones de desarrollo, conforme a la tabla 8

En la tabla citada aparecen las etapas del proceso de seleccion de personal
y las acciones de desarrollo de las cuales se tomaran las calificaciones que haya
obtenido el servidor publico de carrera, para la etapa de evaluaciéon de
conocimientos se tomara la calificacién obtenida en los estudios relacionados con
las competencias técnicas transversales y especificas del plan de estudio de las

ramas de cargo o puesto del plan de carrera.

Para la evaluacion de habilidades, se tomara en cuenta la calificacion que
haya obtenido de la capacidad profesional certificada correspondiente a su plan de
carrera; la revision y cotejo de documentos sera remplazada con la validacion de

los do