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RESUMEN

Uno de los principales propdsitos de la capacitacion es contribuir al desarrollo de un
individuo para el mejor desempefio de una actividad y, con ello, incrementar la
productividad en una organizacion. La primera etapa del proceso, la deteccion de las
necesidades de capacitacion (DNC), es de primera importancia, ya que sustenta la
ejecucion de las siguientes etapas. A menudo, una deteccion inadecuada afecta la
productividad, siendo importantes los criterios de deteccion aplicados por el personal
responsable de ejecutar esa etapa, acordes con las politicas organizacionales. De
particular interés es la aplicacion de la DNC en un centro de investigacion (Cl), cuyos
productos no representan caracteristicas medibles con facilidad, uniformes y especificas,
que evidencien la efectividad de la capacitacion. Este estudio, desarrollado como
investigacion cualitativa, analiza los criterios que aplican y las decisiones que toman
algunos directivos y lideres de grupo para llevar a cabo la DNC en las diversas areas de
un CI que presenta carencias en la efectividad del proceso de capacitacion. Lo anterior,
bajo la hipotesis de que los lideres apliquen criterios basados en su propia visiéon y
experiencia personal, independientemente de la politica institucional. La metodologia
consistio en el desarrollo de entrevistas semiestructuradas como técnica exploratoria de
recoleccion de informacion, aplicadas al personal con autoridad y facultad de tomar
decisiones en el proceso inicial de capacitacion. Como ejes de analisis se consideraron
las politicas institucionales, el proceso de capacitacion y el liderazgo ejercido en los
grupos de investigadores respecto a la DNC. Los resultados mostraron variabilidad tanto
en los criterios aplicados por los lideres como en sus rasgos de liderazgo, en ocasiones
con desconocimiento de las politicas dictadas por el Cl y con ideas no claras del proceso
de capacitacién. No obstante reconocen la importancia de la capacitacion como medio
para mejorar el desempefio de los investigadores, participan Unicamente en las etapas
inicial y final del proceso, mostrando poco interés en las etapas intermedias. Esto se
refleja en el bajo cumplimiento de los programas de capacitacion y, por tanto, en la
dificultad para evaluar objetivamente la efectividad del proceso en la productividad.

(Palabras clave: Centro de Investigacion, Capacitacion, Liderazgo, Criterios de
Deteccidn)
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SUMMARY

One of the main purposes of training is to contribute to the development of an individual
to achieve the best performance in an activity and thus increase an organization’s
productivity. The first stage of the process, detection of training needs (DNC, from its
initials in Spanish), is of the utmost importance since it is the basis for carrying out the
following stages. Frequently an inappropriate detection affects productivity. The
detection criteria applied by the personnel responsible for this stage are important, in
accordance with the organization policies. Of particular interest is the application of the
DNC in a research center (RC) whose products do not represent characteristics that are
easily measurable, uniform and specific, which show the effectiveness of training. This
study, developed as a qualitative research work, analyzes the criteria that are applied and
the decision made by some executives and group leaders in order to carry out the DNC
in different areas of a RC that has deficiencies in the effectiveness of the training
process. This is in accordance with the hypothesis that the leaders apply criteria based on
their own vision and personal experience, independent of institutional policy.
Methodology consists of semi-structured interviews as an exploratory technique for
information gathering; these interviews were carried out with personnel having the
authority and the ability to make decisions during the initial training process. The main
points for analysis were the institutional policies, training process and the leadership
shown in the groups of researches regarding the DNC. Results showed variability in the
criteria applied by leaders, as well as in their leadership characteristics. They were
occasionally unaware of the policies dictated by the RC and had unclear ideas regarding
the training process. Nevertheless, they recognized the importance of training as a means
to improving the performance of the researchers. They participate only in the initial and
final stages of the process and showed little interest in the intermediate stages. This is
reflected in low compliance with the training programs and therefore in difficulty in
objectively evaluating the effectiveness of the productivity process.

(Key words: Research center, training, leadership, detection criteria)
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1. INTRODUCCION
Una de las metas importantes de toda empresa que ofrece a la sociedad bienes o
servicios, es mantener e incrementar los niveles de produccion de una manera eficaz,
eficientando sus operaciones, equipamiento e instalaciones. A medida que van surgiendo
las necesidades de una mayor productividad, se proyectan entonces, diversas acciones
que permitan incluir mejoras constantes en sus recursos humanos, financieros y en sus
recursos materiales.

La introduccion e implementacién de los cada vez méas utilizados sistemas de
gestion de calidad, van principalmente encaminados a la mejora continua de los
procesos, facilitando la identificacion de las interacciones de multiples actividades que
sustentan su produccién. Uno de estos procesos esta fuertemente ligado a la preparacion,
formacion y desarrollo de los recursos humanos que, una vez dentro de las
responsabilidades de la organizacién, el personal se sujeta a ser capacitado como una
actividad de mejora.

En general, la capacitacion es el proceso por el cual se adquieren conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes, con el propdsito de contribuir al desarrollo de un
individuo para el desempefio de una actividad. Esta capacitacion se respalda en funcion
del cumplimiento del perfil del puesto respecto a sus competencias, ademas de la
necesidad de adecuarse a los cambios o innovaciones en un esquema de produccion e
incluso como parte del desarrollo personal de un individuo.

Basicamente, las etapas sustantivas de un proceso de capacitacion en una empresa o
institucion, comprenden la deteccion de las necesidades, la seleccion de los medios para

proveerla, la ejecucion, la evaluacion de los resultados y su impacto en la productividad.
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En estas etapas, la primera, de deteccion, es tal vez la mas importante, puesto que es la
base para la ejecucion de las siguientes fases del proceso mismo.

A menudo, una deteccion inadecuada conduce a una afectacion de una o varias
partes del proceso de capacitacion, asi como del proceso productivo. En este sentido, es
importante ejecutar de manera adecuada cada una de las etapas de la capacitacion para el
logro de los objetivos de la institucion. Para facilitar el proceso, se dictan politicas y
esquemas de capacitacion gubernamentales e institucionales, que dan pauta a la
generacion de instrumentos o procedimientos que respondan a las necesidades
estratégicas del servicio. Desafortunadamente, con frecuencia los lineamientos no
resultan seguidos por los directivos y lideres, de manera coordinada y congruente,
aplicandose criterios de deteccion distintos a los establecidos, ya sea por
desconocimiento, por desviaciones en la interpretacion o por subestimar tales politicas.

Tanto los aciertos como las desviaciones se pueden evidenciar ante revisiones
estrictas del proceso y los resultados del mismo, ayudando a precisar las situaciones y
posibles problemas que en apariencia no existen. De la revision del estado del proceso
de capacitacion y del efecto que tiene sobre el desempefio en la productividad, se pueden
identificar las etapas criticas y analizar la forma de ejecucién. Como resultado, se
pueden proponer acciones que conduzcan a la correccion y mejora de esas etapas,
contribuyendo positivamente al logro de los objetivos institucionales referentes a la
formacion y preparacion de sus recursos humanos.

La evaluacidon del impacto de la capacitacion sobre la productividad no es una tarea
trivial en las organizaciones. Tal es el caso de aquéllas dedicadas al desarrollo de
investigacion, cuyos resultados no son un producto tangible con caracteristicas medibles

con facilidad, uniformes y especificas. Entendiendo la importancia que tiene la
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capacitacion del personal en el desarrollo de las actividades sustantivas de un Centro de
Investigacion (CI), como primera parte de un estudio de mayor alcance, se realizo el
presente trabajo de investigacion. Atendiendo la etapa inicial del proceso de
capacitacion, aqui se analizan los criterios que se aplican y las decisiones que se toman
para llevar a cabo la deteccidn de las necesidades de capacitacion en las diversas areas
del CI de referencia. Por ello, se da la tarea de investigar y analizar los criterios
particulares que siguen de manera personal los distintos directivos y lideres de grupo
encargados de detectar esas necesidades. Estos criterios se comparan contra los
enunciados en las politicas institucionales, proponiéndose un esquema de homologacion
de criterios a partir de los resultados que se obtengan.

La realizacion de este estudio fue por medio del esquema de una investigacion
cualitativa, con base en el desarrollo de entrevistas semiestructuradas como técnica
exploratoria de recoleccion de informacion. Las entrevistas fueron aplicadas al personal
con autoridad y la facultad de tomar decisiones en el proceso inicial de capacitacion, la
etapa de deteccion de necesidades. Como ejes de analisis se consideraron las politicas
institucionales, el proceso de capacitacion y el liderazgo en los grupos de investigacion.
En general, el estudio mostrd variabilidad tanto en los criterios aplicados por los lideres
COMO en sus rasgos, en ocasiones con desconocimiento de las politicas dictadas por el CI
y con ideas no claras del proceso de capacitacion. No obstante, todos los lideres
mostraron conciencia de la importancia del proceso para mejorar el desempefio del
personal a su cargo.

La presentacion del escrito se organiza en seis capitulos. EI primero, de carécter
introductorio, presenta ademas la problematica de la capacitacion, la justificacion del

estudio, el objetivo y las hipdtesis principales. EI segundo capitulo describe el marco
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tedrico, que incluye temas de referencia sobre el proceso general de capacitacion,
aspectos normativos, de liderazgo y toma de decisiones. El tercero muestra una
descripcion de las caracteristicas del ClI de interés y el entorno del problema; el cuarto,
la metodologia utilizada (investigacion cualitativa) y sus fundamentos; el quinto,
aspectos generales de la recoleccion de informacion y su analisis y, en el sexto y ultimo,
los resultados y conclusiones.
1.1. Problemética
La capacitacion es la via para armonizar las necesidades de la institucion con las
competencias de su personal. Por consiguiente, la ejecucion inadecuada de alguna de sus
etapas se refleja en el deficiente logro de los objetivos institucionales. Tal es el caso de
un CI dependiente de una Secretaria de Estado orientado como una institucion para
realizar investigacion de apoyo técnico-cientifico requerido en el sector transporte.
Evaluaciones del desempefio de este CI han resultado en observaciones e
inconformidades reiteradas respecto al manejo y aprovechamiento global de la
capacitacion. Esto cobra mayor relevancia debido a la diversidad de las lineas de
investigacion rectoras del Cl, ademas de la variabilidad de los estudios requeridos por
las cambiantes necesidades del sector. Asi, se ha evidenciado carencias en la etapa de
deteccion de necesidades de capacitacion aplicada en todas sus areas de investigacion,
por lo que se ha priorizado la necesidad de identificar los aspectos que afectan el buen
logro y efectividad del proceso.

Como primera etapa del proceso y de acuerdo al esquema organizacional de la
institucion, la responsabilidad de la deteccion de las necesidades de capacitacion del
personal operativo y administrativo se asigna a lideres de grupo y puestos de mando

medios y superiores. Como parte de los resultados de las evaluaciones realizados por
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organismos externos para continuar con el cumplimento de los estandares de las normas
de calidad, se ha sefialado una deteccion deficiente de las necesidades, por lo que se ha
sugerido que se analice la forma en que se aplica la deteccion. Lo anterior, con base en
la sospecha de que los encargados de la deteccidn seguian criterios basados en su propia
vision y experiencia, generando una diversidad de criterios alejados de las necesidades
reales de la capacitacion y de las politicas institucionales. Aunque las etapas
subsiguientes en el proceso de capacitacion pueden presentar también defectos en su
aplicacion, como primer paso para solucionar el problema se atiende en este estudio el
analisis de la etapa de deteccion.
1.2. Justificacion
La formacion de recursos humanos juega un papel importante en la aportacion de valor
de una organizacion, ya que es la gente quien estd al frente. La capacidad de un
individuo es un aspecto vital y un importante factor de desarrollo si se le dirige adecuada
y estratégicamente. En este sentido, los lideres juegan un rol importante en la
identificacion y atencion de cada una de las necesidades que se presenten, tanto
institucionales como las del personal. Lo anterior facilita a la institucion su entrada y
permanencia en niveles altos de la calidad, conforme a las exigencias del entorno.
Comun a todas las organizaciones, cualquier accion formativa que se realice debe
ser precisa en su deteccion, con el fin de lograr los objetivos propuestos. En diversas
ocasiones las acciones de capacitacion que se llevan a cabo no son las que se requieren
de acuerdo al perfil de puesto y las nuevas necesidades para mejorar en el desempefio de
sus funciones, asi como para el desarrollo a nivel personal. Lo anterior provoca que la
capacitacion que recibe el personal no sea detectada adecuadamente; incluso, existe el

riesgo de sustitucion de eventos de capacitacion por otros diferentes a los inicialmente
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propuestos, con lo que se afecta el propdsito para los cuales han sido programadas las
necesidades de capacitacion.

La presente investigacion se apoya en la importancia vital de realizar el analisis de
los criterios que se toman para la identificacion clara y precisa de las necesidades de
capacitacion que son detectadas por los lideres. Por tanto, es necesario contar con
criterios definidos por parte de los directivos y los lideres, a fin de que estén
homologados con las politicas y lineamientos que rigen el proceso de capacitacion para
la realizacion de las necesidades de capacitacion del personal del CI en la etapa inicial
del proceso de capacitacion, situacion que no se ha logrado hasta el momento.

1.3. Objetivos

De acuerdo a la problematica descrita en el trabajo y la importancia de entender las
causas que la originan, se propuso el objetivo principal de identificar y analizar los
criterios aplicados por los lideres en la etapa de deteccion de necesidades del proceso de
capacitacion, en diversas areas operativas de un Cl.

Con base en ese objetivo, el desarrollo del estudio se conformé respecto a tres ejes
de andlisis: EI proceso de capacitacion, las politicas institucionales y el liderazgo
ejercido. Considerando estos aspectos, se proponen de manera complementaria, los
objetivos secundarios siguientes:

1. Revisar documentalmente las politicas institucionales sobre capacitacion, en
relacion con los criterios de deteccion.

2. Analizar la etapa de deteccion de necesidades de capacitacion del proceso
interno del ClI, respecto a los criterios de decision utilizados por los lideres.

3. ldentificar los rasgos de liderazgo en los encargados de realizar la deteccion de

necesidades de capacitacion, que influyen en el proceso.
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1.4. Pregunta de Investigacion
Con base en los resultados de distintas evaluaciones en las que se identifico la
problematica en torno al proceso de capacitacion del personal operativo en el CI, se
considera fundamental el primer paso del proceso, que sustenta los pasos subsiguientes.
La deteccion realizada sobre los miembros de grupos de investigadores por los lideres
respectivos en torno a sus necesidades de capacitacion, permite plantear el
cuestionamiento acerca de los criterios utilizados por ellos, considerando el
conocimiento formal del proceso institucional de capacitacion, las politicas dictadas
sobre la misma y el ejercicio del liderazgo para la toma de decisiones. Lo anterior puede
enunciarse de manera interrogativa de la manera siguiente:

¢Cudles son los criterios utilizados por los lideres para detectar las necesidades de

capacitacion de los investigadores miembros de su grupo?

Esta pregunta inicial y principal puede apoyarse en los cuestionamientos

secundarios siguientes:

a) ¢El lider conoce el proceso de capacitacion y su importancia?

b) ¢El lider conoce y aplica las politicas institucionales?

c) ¢(Como se ejerce el liderazgo en torno a la decision de las necesidades

detectadas?

Se infirid que la respuesta a la pregunta principal y a las subsecuentes permite

entender el problema en esta etapa de deteccion, dando una vision de mayor profundidad
que sienten las bases para que, en su momento, conduzcan a esquemas y propuestas

estratégicas de solucion al problema y mejora del proceso global de capacitacion.
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1.5. Proposicion
Como planteamiento principal para analizar los criterios y decisiones en las que se basan
los lideres de grupo para determinar las necesidades de capacitacion, se define la
siguiente proposicion:
Los lideres encargados de la deteccion de las necesidades de capacitacion siguen
criterios basados en su vision y experiencia personal, independientemente de la
politica institucional.
En contraposicion, otra proposicién se establece a continuacion:
Los lideres encargados de la deteccion de las necesidades de capacitacion aplican
criterios referidos en la politica institucional, independientes de su propia vision y

experiencia personal.
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2. MARCO TEORICO

Con el proceso de establecer bases que faciliten el analisis posterior, en este capitulo se
describen brevemente algunos aspectos historicos sobre los cambios en el enfoque de la
capacitacion en México, incluyendo perspectivas de la influencia cultural. También se
exponen el concepto general del proceso de capacitacion, los tipos de liderazgo y su
posible evolucion, asi como los pasos en la toma de decisiones.

2.1. Antecedentes de la capacitacion en México

De acuerdo a Cantl (2009), en los ultimos 25 afios México ha experimentado grandes
cambios en materia de la capacitacion. En la década de los 70, las compafiias mexicanas
no tenian tanto interés en desarrollar a sus empleados debido a la economia cerrada y
escasa competencia. Laboralmente, habia pocos ascensos de personal, a menudo basados
en la influencia de contactos mas que en el desempefio. La forma usual de aprendizaje
de un empleado recién ingresado era mediante la asignacion de un mentor, constituido
por un trabajador con antigliedad que, frecuentemente, no tenia idea de coémo transmitir
el conocimiento. En 1978 el Presidente José Lopez Portillo se dio cuenta de la necesidad
de incrementar el nivel de productividad industrial del pais, lo que llevé a la aprobacion
de varias leyes para la legislacion laboral mexicana. Estas nuevas leyes, conocidas como
"Ley Entrenamiento”, establecian la obligacion de cada empleador de proveer
entrenamiento formal y adecuado para cada uno de sus trabajadores, con regulaciones
para las necesidades de capacitacion, planes de formacion anuales, certificacion de
instructores, etc. Durante los 90’s, con el explosivo crecimiento industrial e
implementacién del NAFTA (Tratado de Libre Comercio de Norte América), la
necesidad de capacitacion profesional se volvié obligatoria, por lo que muchas fabricas

empezaron el camino hacia la certificacion 1SO, buscando reconocimiento internacional.
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El aumento de la inversion extranjera también provocé otros tipos de entrenamiento,
como programas transculturales y modalidades de capacitacion directiva.

Estos cambios evidenciaron la falta de una actitud objetiva en la capacitacion para
desarrollar un claro entendimiento de los objetivos, instrucciones escritas y pensamiento
I6gico como parte de la cultura mexicana. Esto se atribuye a la tendencia en la educacion
basica mexicana de tener un enfoque universal, orientado a adquirir conocimiento en
lugar de desarrollar habilidades como la expresion oral, escrita, o la comprension de
lectura. Esto se ejemplificaba como el caso de que cualquier estudiante de 5° grado era
capaz de saber la capital de cualquier pais del mundo, pero no sabia encontrar la idea
principal en una lectura.

Se suponia que la solucion a esta situacion era reconocer la necesidad de estructura,
requiriendo los cursos formales de pensamiento objetivo, técnicas para escribir reportes
y procedimientos, estructura de un problema-métodos de resolucion, etc. Después de un
gran esfuerzo en capacitacion, a partir del 2000 se observo un cambio en el desempefio
de la mayoria de los mexicanos, en el que muchas empresas empezaron a Ser
reconocidas internacionalmente como lideres en calidad y productividad. Durante el
2007, las presiones del mercado y la competencia internacional (India y China)
demandaron altos niveles de aumento de la productividad, con entrenamiento en Six
Sigma, Lean Manufacturing, Kaizen y otras técnicas, con el objeto de contar con un
ambiente de calidad, cero defectos y menores costos. En 2009, los presupuestos en
capacitacion requirieron ajustarse por la crisis financiera internacional, por lo que las
compaiiias redujeron gastos de entrenamiento, enfocandose mas a instructores internos,
ademas de que la globalizacién afiadio otra tendencia a la escena mexicana, en que las

compafiias multinacionales debian adaptar localmente sus programas de capacitacion.
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Con respecto a lo anterior y en los afios subsecuentes, en el pais se contintan
aplicando estructuras diversas para ejecutar el proceso de capacitacion. Las grandes
organizaciones empresariales han resaltado la importancia de la capacitacion del
personal, con el aspecto comun de que cada una de ellas analiza y disefia sus propios
subsistemas de capacitacion. Aunque enfatiza a la capacitacion como un factor
sumamente importante para el desarrollo de las organizaciones, en muchas de ellas los
ejecutivos de alto nivel y el personal en general comparten una vision de la misma como
una disciplina con bajo nivel de importancia. Esto se debe, en parte, a una serie de
creencias que con el paso del tiempo han llevado a minimizarla, siendo los resultados,
ademas, dificiles de valorar, de comprender y, por lo mismo, de encontrarles un sentido
practico, (Garcia, 2007). En consecuencia las organizaciones se han visto obligadas a
cumplir con disposiciones legales orientadas a brindar capacitacion a su personal.

No obstante, esta capacitacion se sigue llevando a cabo conforme a los
requerimientos externos, aplicando procedimientos disefiados de manera general para un
conjunto de organizaciones, independientemente de su rubro y actividad. ElI Gobierno,
por su parte, continta con la tarea de sensibilizar a las organizaciones y trabajadores
acerca del papel que desempefia la capacitacion en el incremento de la productividad,
definiendo a ésta no como tener que trabajar mas sino el trabajar mas inteligentemente,
(Mendoza, 2005). No obstante, es comun que cada entidad interprete y maneje su propio
concepto de capacitacion, proponiendo lineas de accion que pueden no coincidir con lo
establecido gubernamentalmente. Aunque la linea béasica es que los colaboradores
tengan la posibilidad de incrementar sus habilidades, conocimientos y destrezas, es

necesario contar con recursos metodologicos concretos y efectivos.
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2.2. Proceso de capacitacion

La capacitacion es considerada como una de las inversiones mas redituables que una
organizacion puede realizar, sin importar el rubro al que se dedique, (Infande, 2011). Por
tanto, es un elemento clave para que una organizacion, institucion o empresa logre su
crecimiento y/o se ajuste a los cambios necesarios en sus esquemas de operacion,
siempre y cuando se aplique sabia y decididamente, (Clavelle, 2008).

2.2.1. Importancia de la capacitacion

La busqueda de la excelencia, dentro del ambito de las organizaciones, empresas e
instituciones, depende no sélo de buenas intenciones, sino de llevar a cabo planes y
estrategias adecuados en cada una de las etapas de un proceso de capacitacion. Es
importante considerar que la capacitacion es imprescindible como marco del cambio, de
la formacion, desarrollo profesional y humano de los individuos involucrados. El
establecimiento de criterios para decidir las necesidades de capacitacion de un individuo
0 un grupo de individuos, es el punto de partida para impulsar al logro de las metas
establecidas en el desarrollo humano y, por ende, organizacional. La decision de
capacitar a un individuo puede ser tan efectiva como controversial, porque mientras mas
se le exige se debe tomar mayor conciencia en cada uno de los rubros que se deben
cubrir para la formacién del personal. Naturalmente, la formacion alcanzada debe estar
alineada con las expectativas del cargo que se pretende desemperiar. Si esta secuencia se
logra, lo mas probable es que al final del proceso de capacitacion se obtengan mejores
resultados. En el seguimiento del proceso, es importante resolver las necesidades que
van surgiendo y actualizar los sistemas de capacitacion para volverlos més efectivos en
cada una de sus etapas. La capacitacion es la Unica forma de lograr un cambio a

beneficio de la organizacion, (Cedefio, 2007).
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El término capacitacion se utiliza con frecuencia para referirse a la generalidad de
los esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el aprendizaje de sus
empleados. Sin embargo, la capacitacion tiende a considerarse de manera mas estrecha,
orientada a cuestiones de desempefio a corto plazo y de desarrollo que apunta mas a la
expansion de las habilidades de una persona, en funcion de las responsabilidades futuras.
Por lo general, la tendencia de capacitar, conociendo las actividades a desempefiar en
una organizacion, es elevar la base de habilidades de sus empleados que utilizan para la
ejecucion de esas actividades.

Por tanto, la razén fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darle los
conocimientos, aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempefio
satisfactorio. A medida que los empleados contindan en el puesto, la capacitacion
adicional les da la oportunidad de mejorar sus conocimientos y fortalecer sus
habilidades. Como resultado, es posible que sean mas eficaces en el puesto y encaminar
su preparacion para desempefiarse en otros puestos, en otras areas, 0 a niveles mas
elevados, (Garcia, 2007).

2.2.2. Etapas de la capacitacion

Sin importar la organizacién que asuma la aplicacion de un esquema de capacitacion, se
indican algunos pasos para lograr una capacitacion efectiva que pueden ser adaptados a
sus propios esquemas. Los modelos del proceso de capacitacion diferencian diversos
pasos enunciados con algunas variantes, que consideran el logro de una capacitacion
efectiva y eficiente. La mayoria de los modelos de capacitacion indican en general cinco
pasos. Uno de ellos es el método denominado ADDIE, que por sus siglas en inglés, se
refiere al analisis (Analysis), disefio (Design), desarrollo (Development), instrumentacion

(Implementation) y evaluacion (Evaluation), (Clavelle, 2008; Burley, 2011; Ayers, s.f.).
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Estos pasos se refieren, en general, al andlisis de necesidades, en que se estudian las
necesidades de la capacitacion; a la definicion de la planeacion que da lugar al
establecimiento de un programa de capacitacion y su ejecucion en el area requerida; asi
como a la evaluacién para medir la efectividad del programa aplicado, de acuerdo a las
metas alcanzadas.

No obstante (mismo espacio), conforme a algunas interpretaciones del proceso
debido a la forma en que se desarrolla en la préactica, es comun la consideracion de sélo
cuatro etapas generales, (Infande, s.f.; Clavelle, 2008; Burley, 2011; Ayers, s.f.).
Atendiendo a lo anterior, el proceso de capacitacion se puede resumir entonces en cuatro
etapas principales empleadas frecuentemente, (Sherman et al., 1998; Rodriguez, 1999):

1. Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC)

2. Disefio del programa y desarrollo de materiales (Identificacion de recursos y
disefio del programa)

3. Ejecucién del programa

4. Evaluacion

La primera etapa (DNC), considerada la més importante, es el punto de partida de
las acciones de capacitacion. La determinacion de las necesidades le da sentido a la
dimension del resto de las etapas del proceso, por lo que se debe realizar una
investigacion cuidadosa para decidir si lo procedente es capacitar al personal o
establecer diferentes etapas hasta lograr la meta propuesta. Se toma en cuenta que el
objetivo primario de toda capacitacion es mejorar tanto el desempefio individual como el
de la organizacion, por lo que es crucial identificar la informacion que debe ser dirigida
y asimilada en el proceso. Una escrupulosa deteccion permite discernir las decisiones

adecuadas cuando se involucran las aptitudes para aprender las tareas del puesto, para
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definir la actitud o voluntad para lograr un rendimiento aceptable y para alcanzar el nivel
de conocimiento del puesto. Cuando la DNC se realiza de manera solida se identifican
necesidades verdaderas, urgentes y estratégicas, lo cual evita atender demandas y deseos
caprichosos que la capacitacion seguramente no satisfaga, (Mendoza, 2005). En el
analisis de deteccion de las necesidades de capacitacion también se considera el
establecimiento de métricas que ayuden a la organizacion a monitorear la efectividad del
proceso. Por tanto, es recomendable que se le de la atencion adecuada a los detalles para
que al término del proceso no se considere una pérdida de tiempo y dinero, (Clavelle,
2008).

Respecto a la segunda etapa, la organizacion debe considerar estratégicamente el
uso adecuado de los recursos y tomar conciencia en el disefio del programa. El éxito de
los programas de capacitacion depende de algo mas que la capacidad de la organizacion
para identificar sus necesidades; se basa en tomar la informacion que se obtuvo del
analisis de necesidades y utilizarla para disefiar programas de capacitacion de alto nivel,
(Sherman, 1998). En la etapa de disefio se ligan la evaluacion de necesidades con los
requerimientos y objetivos de cada programa, asi como las decisiones administrativas
que se deben hacer para soportar los programas de capacitacion. Entre estas decisiones
se debe considerar que los individuos sujetos a capacitacion deberan dedicarse a la
misma, por lo que las actividades que les correspondan deberan ser soportadas de otra
manera, teniendo en cuenta de no ocupar todo el personal clave al mismo tiempo,
(Clavelle, 2008). En algunos casos, sera necesario preparar el material necesario para el
programa disefiado, por lo que la informacion debe ser organizada, clara, concisa y facil

de identificar con los objetivos de la capacitacion, (Infande, s.f.; Clavelle, 2008).
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La tercera etapa, ejecucion del programa, se selecciona el mejor método entre
varios aplicables. Una consideracion fundamental es determinar cuéles son apropiados
para los conocimientos, habilidades y capacidades que se han de aprender, (Sherman,
1998). Debe asegurarse la disponibilidad del entrenador/capacitador, con la competencia
para aplicar el método y curso de capacitacion decidido. Para que la ejecucion sea
exitosa, el entrenador debe tener la conciencia de elementos esenciales, como un
ambiente controlado, buena planeacion, métodos alternativos de exposicién, técnica
adecuada de comunicacién y de motivacion para la participacion de los sujetos a la
capacitacion, (Infande, s.f.).

Finalmente, la evaluacion debe realizarse para determinar no solo la eficacia de la
capacitacion recibida, sino del proceso mismo. Existen varios métodos para evaluar
hasta qué punto los programas de capacitacion mejoran el aprendizaje, afectan el
comportamiento en el trabajo e influyen en el desempefio final de una organizacion.
Ademas, permite que se incluyan aspectos sobre los recursos monetarios destinados para
la capacitacion, particularmente estableciendo el beneficio en funcion de la inversién y
no referirlo como un costo financiero, (Sherman, 1998). Hay razones evidentes para
evaluar el programa de capacitacion, desde la perspectiva del entrenador y de la
organizaciéon. Una de ellas es respecto al desempefio del capacitador, permitiéndole
aplicar mejoras en futuras participaciones. Otra, es la referente al costo-efectividad, para
determinar la redituabilidad del proceso. Una mas, es para referenciar la efectividad del
programa global de capacitaciéon tanto para el personal como para la organizacion,
(Infande, s.f.). Es recomendable establecer un mecanismo sistematico de evaluacion del
proceso para resaltar el objetivo de la efectividad de la capacitacion. Asi mismo,

considerando la efectividad en la organizacién, puede realizarse en dos etapas, una
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inmediatamente después de la ejecucion del programa, y otra en algun periodo posterior.
La primera ofrece informacion para corregir aspectos urgentes del curso o entrenamiento
aplicado, mientras que la segunda refuerza los indicadores de cambios en el desempefio
del personal o de la institucion, (Clavelle, 2008). Se sugiere que se utilicen indicadores
para monitorear las mejoras de desempefio post-capacitacion, que sustenten el analisis
de cambios como rotacion de personal, ausentismo, bajas de productividad y servicios
de satisfaccion al cliente.

2.3. Liderazgo

Por lo general, las organizaciones estan dirigidas por individuos de diferentes
caracteristicas personales, que comprenden una amplia diversidad en los estilos de
liderazgo y la toma de decisiones. El ejercicio de ese liderazgo puede llegar a afectar, a
favor o en contra, el desarrollo de un grupo, el cumplimiento de metas y objetivos
organizacionales. Por tal motivo, es importante identificar los distintos tipos de
personalidad y sus factores, que conducen a la toma de decisiones en cada uno de los
lideres.

2.3.1 Concepto

Es frecuente que las personas agrupadas con una caracteristica comdn tengan la
representacion y la direccion en una persona. Por subsistencia, coordinacion de
esfuerzos, ejecucion de acciones hacia el progreso, productividad y bienestar, se
debieron tomar decisiones ejercidas por esa persona. Dependiendo de la forma de la
representacion y del efecto e influencia que esta persona tenga sobre el grupo
representado, se puede denominar como representante, jefe o lider. Dentro de las

instituciones, empresas u organizaciones, los dos primeros, jefe o representante, resultan
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normalmente por nombramiento del grupo o por asignacion por alguien con mayor
autoridad, mientras que un lider se da por medio del reconocimiento del grupo.

La palabra proviene del inglés “leader”, que significa guia. Es comdn confundir una
autoridad o ejecutivo de alto nivel en una organizacion, con un lider. El lider crea las
estrategias y determina la direccién en la que debe avanzar, consiguiendo a la vez que
sus seguidores estén convencidos de la validez de sus ideas. Por tanto, el liderazgo se
refiere a la actividad o proceso de influenciar a la gente para que trabaje
voluntariamente, con conviccion, empefio y entusiasmo en el logro de metas y objetivos,
(Kotter, 1996). En una organizacion, al ejercer el liderazgo se requiere concebir una
visién y generar las estrategias para llevarla a cabo, mediante una coalicién cooperativa
de recursos humanos altamente motivados y comprometidos para convertir esa vision en
realidad.

Un lider debe, por tanto, contar con habilidades que le permitan ejercer la guia y
direccion apropiadas, identificando las fortalezas del grupo, generando relaciones con
base en la confianza y el respeto, y aportando su creatividad para la resoluciéon de
problemas, (Cardenas, s.f.). El verdadero reto para una organizacion es, entonces,
combinar de manera equilibrada un fortalecido liderazgo con una direccion eficaz, como
sistemas de accion complementarios.

Otras definiciones mas generales se refieren al liderazgo como la direccidn, jefatura
0 conducciéon de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad
(Diccionario de la Lengua Espafiola, 2001); o como cualidades de personalidad y
capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos (Wolman, 1987). De
manera general, un lider tiene la habilidad para influir en otros, cuyo liderazgo se refleja

en su capacidad para encauzar un grupo hacia el logro de metas, (Robbins, 2000).
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Algunos trabajos resumen que existen tantas definiciones del liderazgo como
personas que han tratado de definir el concepto. Esta definicidn tiene cuatro aspectos
importantes (Stogdill, 1974). Implica que haya una persona (lider o no) que pueda influir
y motivar a los demas (seguidores). De ahi que en los estudios sobre liderazgo se haga
énfasis en la capacidad de persuasion e influencia. Tradicionalmente, a la suma de estas
dos variables se le ha denominado carisma. Sin embargo, los estudios actuales en
psicologia y sociologia han concluido que el carisma no tiene la importancia que
histéricamente se le habia otorgado y que también hay otros factores (habilidades
directivas) que son méas determinantes a la hora de construir el verdadero liderazgo.
2.3.2. Rasgos caracteristicos
Como parte de sus rasgos particulares, el lider posee una confianza en sus capacidades,
con una vision hacia la mejora que utiliza como motivacion, con la habilidad de
comunicarse de modo eficaz con el grupo, que promueve una dinamica hacia el éxito.
Tiene una conciencia objetiva de sus puntos fuertes y débiles como conocimiento de si
mismo, permitiendo la participacion en el desarrollo de metas y en la formulacion de
estrategias, facilitando y celebrando el desarrollo personal de los integrantes del grupo y
la satisfaccion de los logros, (Céardenas, s.f.). Por tanto, representan un aspecto crucial
para tomar conciencia en la direccidn de grupos y tener la facultad de contribuir con los
objetivos dentro de las organizaciones.

El interés en la naturaleza del liderazgo ha estado presente desde el principio de la
historia. Inicialmente se trat6 de identificar rasgos, como caracteristicas fisicas,
intelectuales o de personalidad, que diferenciaban a los lideres de las personas comunes,
asi como a los exitosos de los no exitosos. Se incluyeron factores psicoldgicos y

cognitivos, como la inteligencia, la ambicion y la energia, asi como caracteristicas
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fisicas, como el peso, el tamafio, formas corporales y atractivo personal, que intervenian
en la personalidad de un lider.

A través del tiempo han resaltado rasgos primarios importantes en el liderazgo
como, un alto nivel de impulso personal, el deseo de dirigir, la integridad y la confianza
en si mismo. Rasgos de importancia secundaria son la capacidad cognitiva (analitica), el
conocimiento del negocio, el carisma, la creatividad, la flexibilidad y la calidez personal,
No obstante, la posesién de estos rasgos no garantiza necesariamente un liderazgo
exitoso, ya que las condiciones cambiantes del entorno pueden requerir de la aplicacion
de diversas modalidades de lider. Por tanto, excepcionalmente un liderazgo de mayor
trascendencia deberia tener la habilidad para ajustarse a la versatilidad de los entornos.
(Ivancevich, 2005).

Los lideres deben cumplir con varias funciones para su ejercicio. Entre las
principales estan las de integrar, organizar, coordinar y representar. Estas funciones
implican que deben hacer que las personas se sientan parte del grupo, cumpliendo sus
promesas y compromisos; que evallen y organicen acciones, que ejecuten esas
funciones de manera ordenada y simultanea, asi como en fungir como un vocero para
presentar y defender puntos de vista del grupo u organizacion (Cardenas , s.f.).

2.3.3. Tipos de liderazgo

Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como cumplen con sus
responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque més comun para analizar el
comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes. Los
estilos varian segun los deberes que el lider debe desempefiar solo, las responsabilidades
que desee que sus superiores acepten y su compromiso filoséfico hacia la realizacion y

cumplimiento de las expectativas de sus subalternos. Es comun la clasificacion de los
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estilos de liderazgo en tres grupos principales, describiendo tres estilos basicos: el lider
autocrata (autoritario, directivo), el lider democratico (participativo) y el lider permisivo
(liberal, “Laissez-Faire”), (IAAP, s.f.a). Una clasificacion mas detallada incluye al lider
paternalista y, mas reciente, al lider transaccional y al lider transformacional, (Cardenas,
s.f.).

Lider autocratico

El lider autocratico centraliza en si mismo la toma de decisiones y asume la
responsabilidad absoluta. No solicita opinion de sus subordinados y da instrucciones
detalladas de como, cuando y donde deben llevar a cabo una tarea para luego examinar
su ejecucion. Este lider juzga que solamente él es competente y capaz de tomar
decisiones importantes, mientras que sus subalternos son incapaces de guiarse a si
mismos, quienes deben actuar con obediencia y adhesion a sus decisiones. Necesita
observar a sus subalternos con la intencién de que no se desvien de sus directrices, por lo
que inicia las acciones dirigiendo a sus seguidores, motivandolos y controlandolos. En
determinadas circunstancias, puede tener otras razones para asumir una sélida posicion
de fuerza y control. Se considera un estilo adecuado cuando no existe tiempo disponible
para explicar con detalle los asuntos y el lider ha generado un clima de confianza.

Ante los lideres autocraticos puede generarse mucha agresion contenida, con
riesgos de reacciones negativas del grupo. Una se da de manera pasiva, en la que el
grupo acepta las condiciones establecidas por el lider conteniendo su agresividad, con
poca comunicacion y con una productividad sélo en el nivel necesario. La segunda es la
reaccion agresiva, en la que es comun el uso de victimas expiatorias, con produccion
necesaria y descontinuado si el lider se ausenta. Estas reacciones se agudizan si el lider

utiliza como armas el mandar, prohibir, amenazar, exigir y castigar.



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion 22

Lider paternalista

El lider de este tipo sobreprotege a sus subordinados y con ello mantiene la dependencia
del grupo; realiza todas las actividades que el grupo propone y asiste en extremo a las
personas con las que trabaja. Aparenta una permanente disponibilidad para ensefiar
criticando las acciones realizadas por otros, menospreciando la iniciativa ajena y
sobrevalorando la propia, creando con ello personas subordinadas indecisas e inseguras.
Se presupone indispensable para la toma de decisiones, las cuales son siempre acertadas,
mientras que las decisiones de otros frecuentemente las considera equivocadas.

Lider democratico

Este tipo de lideres valora la participacion e iniciativa de los demas, escucha y analiza
seriamente las ideas de sus subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea
posible y practico. Coordina, anima y promueve la cooperacion entre los miembros del
grupo, favoreciendo la aparicion de liderazgos para las distintas actividades, sin delegar
su derecho a tomar decisiones finales ni de instruir las directrices especificas. Insta a sus
subalternos a asumir responsabilidades mayores para guiar sus propios esfuerzos e
incrementar su capacidad de autocontrol.

Este estilo es recomendable cuando hay tiempo para analizar las opciones ante una
decision, o cuando los integrantes del grupo son personas de amplia experiencia. El
deseo de crear un espiritu de equipo alienta los planes, por lo que sus componentes
tienen una motivacion extraordinaria para ponerlo en marcha; no obstante, en algunos
casos, la disposicion a la consulta del grupo es interpretada como un signo de

inseguridad.
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Lider permisivo

En este estilo el lider delega autoridad para la toma de decisiones, ejerciendo poco
control sobre los miembros del grupo y dejandolos hacer sin tener mucho contacto ni dar
mucho apoyo, obligando con ello a un mayor compromiso. Esto inspira libertad de
accion y creatividad, pero a veces genera poca motivacion y con riesgo de que el grupo
quede a la deriva y con sensacién de descontento. En este tipo de liderazgo el lider
puede ser inseguro, justificando su estilo como un intento de ser democrético,
promoviendo la participacion de los integrantes de su grupo Puede ser til cuando el
grupo es maduro, responsable y con un alto grado de motivacién, o cuando tiene
habilidades y talento muy desarrollados.

Lider transaccional

El lider con este estilo motiva a su equipo a trabajar hacia metas establecidas, aclarando
la participacion especifica y las actividades de cada miembro. Bajo regimenes mas
estrictos, puede motivar por medio de recompensas o0 castigos, delineando todas las
condiciones para lograr la meta, pero evidenciando lo que un miembro hace
incorrectamente.

Lider transformacional

Este lider utiliza el reto de crecer individual y profesionalmente como un estimulo,
realizando acciones para que sus seguidores se involucren de mejor manera en las metas
a seguir con reforzamiento de los procesos de la organizacion. Es capaz de generar
sinergia, motivar y emocionar (carisma) fijando metas y actividades por el bien grupal.
El lider toma ventaja de las aptitudes y conocimientos de subordinados con experiencia
que podrian tener mejores ideas sobre como cumplir un objetivo. También obtiene

buenos resultados cuando las organizaciones se enfrentan a una crisis, inestabilidad,
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mediocridad o desencanto, pero puede no ser positivo si los integrantes del grupo son
inexpertos.

2.3.4. Evolucion del lider

Ademas de esa clasificacion de estilos, se pueden dividir de acuerdo al contexto
situacional. Para ello se han desarrollado diversos modelos en los que se asocia el
comportamiento de un lider y las circunstancias que considera para la toma de
decisiones. Asi, con respecto a la evolucion en el tiempo, se pueden describir como se
indica en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1.

Modelos cambiantes de liderazgo

Antiguo Tradicional Moderno Futuro
Idea de Liderazgo Dominacién Influencia Objetivos comunes Relgmones
reciprocas
Accion de Mandar a Motivar a Crear compromiso Conseguir
Liderazgo Seguidores seguidores interno significado mutuo
Orientacién en Habilidades i -
. . Autoconocimiento Interaccion del
desarrollo del Poder del lider impersonales del .
. ; del lider grupo
liderazgo lider

Fuente: Adaptado de Cynthia D. McCAuley, Manual de desarrollo de liderazgo (2003).

De acuerdo a las caracteristicas distintivas, el lider evolucionaria desde estilos
autocratico hacia un democratico con caracteristicas  transaccionales y
transformacionales. Esto estaria asociado con la manera en que se dictan las decisiones,
por lo que el lider asumiria un estilo de liderazgo dependiendo del andlisis de la
situacion que enfrenta, como por ejemplo el modelo de Vroom-Jago, que supone que
ningun estilo de liderazgo por si solo es apropiado, (Ivancevich, 2005). Por tanto, analiza
los aspectos objetivos de una decision que influye en el desempefio de los subordinados
aparte de cualquier efecto directo en la motivacion, proveyendo normas o pautas de las

que se pueden servir los lideres para tratar situaciones de toma de decision.
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2.3.5. Toma de decisiones
Una decision es un juicio o seleccion entre dos o mas opciones. Por tanto, la toma de
decisiones se refiere al proceso de seleccion de un curso de acciones entre alternativas,
(Koontz, 1999). Este proceso, de manera general, se puede enunciar en cuatro etapas:
1. Elaboracion de premisas, referente a definir el proposito que identifica
exactamente la necesidad de lo que se debe decidir;
2. ldentificacion de alternativas, que consiste en listar las opciones disponibles y
alternativas posibles;
3. Evaluacion de las alternativas, en funcion de las caracteristicas a favor o en
contra en términos de la meta que se desea alcanzar, y
4. Seleccion de una alternativa, considerando las opciones disponibles y las
caracteristicas de la mejor, traducida como tomar una decision.

Seleccionar la opcion deseada requiere convertirla en accion. La relacién entre el
liderazgo personal y la toma de decisiones esté tan entremezclada, que es dificil saber si
el mejorar la capacidad de decision mejora el liderazgo o si el mejorar el liderazgo
desarrolla la capacidad de decision. Las personas que toman las mejores decisiones son
aquéllas que tienen una estructura interna muy sélida y estable; sus decisiones son fruto
de sus convicciones, (Sanchez, 2004). Asi, tomar decisiones, ya sea personales o
grupales, se puede considerar como prevision del futuro sobre una situacion que aln no

ha pasado, en la que se puede conducir a una idea de los resultados posibles o deseados.
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3. METODOLOGIA
Para alcanzar el objetivo propuesto, se establecio el seguimiento de un proceso de
investigacion con enfoque cualitativo. Por tanto, la metodologia consistio en el
planteamiento general de entender un problema, recolectando informacion con el
propésito de analizarlos de manera reflexiva, sin medicion numérica, afinando la
concepcion del problema y su interpretacion inductiva. Aqui se describen sus principales
caracteristicas.
3.1. Tipo de investigacion
La investigacion realizada se fundament6 en un enfoque cualitativo, con recoleccion de
informacion documental y de campo, ademas de la descripcion de una situacion
particular sobre la primera etapa del proceso de capacitacion (deteccion de necesidades
de capacitacion). La informacion de referencia se obtuvo de diversas fuentes, incluyendo
leyes, reglamentos y politicas institucionales en materia de capacitacién, ya que todas
ellas regulan el cumplimiento y su operacion. La informacion principal de analisis tiene
su origen en entrevistas que fueron realizadas a directivos y lideres de grupo del Centro
de Investigacion.

Este tipo de investigacion cualitativa se fundamenta, de acuerdo con Herndndez
Sampieri (2007), en que estos estudios se desarrollan bajo un proceso inductivo, al
explorar, describir y generar perspectivas tedricas y conclusiones, de lo particular a lo
general. Se considera interpretativa, ya que el investigador, como un observador no
participante que lo posibilita para explorar los elementos sin que pueda interferir con las
respuestas, describe el comportamiento de los datos e informacion bajo su propia

perspectiva y valoracion. La recoleccion de datos se obtiene aplicando técnicas como
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observacion no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en
grupo, etc., sin pretender medir ni asociar las mediciones con numeros.

3.2. Disefio de la Investigacion

La presente investigacion no aplica un disefio experimental y, por tanto, no se realiza la
manipulacion de variables para obtener diferentes resultados. Los datos e informacion
colectada se obtienen de técnicas exploratorias, como revisién documental del proceso
de capacitacion y politicas referentes, asi como de entrevistas directas.

Como punto de partida para el estudio y analisis, se plante6 inicialmente el
cuestionamiento sobre los criterios utilizados por los lideres de grupos de investigacion
para detectar las necesidades de capacitacion de los miembros del grupo. Esta pregunta
surge de la revision del proceso de capacitacion, identificando la primera etapa como
una de las criticas.

Como marco de referencia se revisaron tanto el proceso de capacitacion aplicado en
el Cl, las politicas institucionales y otros aspectos normativos aplicables. De esta
revision, de tipo documental, se identificaron criterios que permitieron establecer la
situacion actual de la etapa de deteccion y sus implicaciones en las etapas subsiguientes.

A partir de una serie de entrevistas, se obtuvo la informacion principal, registrando
observaciones de vivencias de los entrevistados en el entorno laboral motivo del estudio,
sus percepciones y actitudes. Lo anterior, con el propésito de profundizar en la
informacion obtenida dentro del contexto del proceso de capacitacion, describiendo y
analizando la ejecucion de la primera etapa.

3.3. Poblacién de estudio
Para llevar a cabo la determinacion de la poblacion en estudio, se estimé incluir distintas

areas del Cl. Considerando que para un estudio cualitativo el tamafio de muestra no es
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trascendental desde una perspectiva estadistica, pues no se requiere generalizar los
resultados a una poblacion mas amplia (Hernandez, 2007), para el presente estudio la
muestra para recolectar datos no fue necesariamente representativa del universo de la
poblacion del CI. Asi mismo, se mantuvo, en lo posible, como una muestra diversa con
la maxima variacion posible, por lo que en la seleccion de la muestra inicial se
determind incluir personal tanto de nivel directivo como de operativo, es decir, a puestos
que involucran la coordinacién de varias areas y a lideres directamente encargados de un
grupo de investigacion.

En este sentido, la muestra se estimd de manera preliminar en al menos el 50% del
personal con responsabilidad de tomar decisiones sobre el rumbo y prioridad de los
proyectos, como participantes directos en la deteccion de necesidades de capacitacion,
de acuerdo a la estructura organizacional del CI. A solicitud de los participantes en el
estudio, su identidad se reserva con caracter confidencial.

3.4. Método de recoleccion de datos

Como instrumento de la recoleccion de datos en campo para su posterior analisis, se
llevo a cabo el modo de entrevistas semiestructuradas sobre el tema de investigacion.
Previamente, se recurrié a una prueba piloto con caracteristicas de entrevista abierta, con
una breve pregunta guia para facilitar el acercamiento y entendimiento de la reaccion del
entrevistado confrontando el motivo del entrevistador.

La entrevista cualitativa se trata como una reunién intima, flexible y abierta, de
intercambio de informacion. La entrevista semiestructurada se basa en una guia de
preguntas con la libertad de que el entrevistador introduzca preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mayor detalle sobre puntos especificos, mientras que la

abierta se desarrolla sobre una guia general de contenido completamente flexible y
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adaptable por el entrevistador (Hernandez, 2007). Con esta técnica, se pretendié que los
entrevistados manifestaran abiertamente y de manera conveniente en forma de
conversacion, su conocimiento, opinion e informacion relevante sobre el tema de interés,
manejando, a la vez, un ambiente ligero de improvisacion. La duracion de cada
entrevista fue variable, desde 15 minutos hasta 40 minutos, siendo grabada en audio de
manera electronica con consentimiento de los entrevistados.

3.5. Ejes de analisis y resultados

Conforme a las caracteristicas del estudio, se establecieron tres ejes de anélisis,
referentes al proceso de capacitacion, a las politicas institucionales sobre capacitacion y
al liderazgo. Estos ejes fueron propuestos en funcion de los aspectos participativos en el
tema de estudio, considerados relevantes en el marco de la capacitacion en el CI, en los
que de manera directa afectan las politicas y las decisiones de los lideres. Con base en
estos ejes, se realiza la reflexién como resultado de la inmersion en los datos obtenidos
de las entrevistas, conjugados con la revisién documental y la determinacion de la

congruencia entre la praxis y las politicas institucionales.
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4. GENERALIDADES DEL CENTRO INVESTIGACION (CI)
Para establecer el marco particular motivo del estudio, en este capitulo se presentan las
caracteristicas generales del Centro de Investigacion de referencia, considerando las
premisas administrativas de su creacion y operacion. Ademas, se describe el proceso de
capacitacion vigente al momento del estudio, con enfoque a la etapa de deteccion de las
necesidades de capacitacion, los apoyos técnicos para realizarla y las posibles
desviaciones que afectan su efectividad.
4.1. Descripcion general
El centro de investigacion de referencia corresponde a un oOrgano federal
desconcentrado; es decir, tiene la figura de una organizacion que, para la més eficaz
atencion y eficiente despacho de los asuntos de su competencia, pertenece a una
Secretaria de Estado. Por tanto, no tiene personalidad juridica ni patrimonio propio, por
lo que no formula su propio presupuesto, estando jerarquicamente subordinado a la
dependencia de la entidad central a la que pertenece. Como organismo desconcentrado
tiene cierta autonomia técnica, con el otorgamiento de facultades de decision limitadas y
cierta autonomia financiera presupuestaria (Ley Orgéanica de la Administracion Publica,
2009).

El CI fue creado por acuerdo presidencial a finales de la década de los 80’s, con el
fin de realizar investigacion cientifica y tecnoldgica con aplicacion al sector transporte,
en sus ambitos publico y privado. Ademas de investigacion, comparte en su mision
desarrollar tecnologias, innovacion tecnoldgica y normas técnicas para modernizar la
infraestructura, optimizar la operacion, mejorar la seguridad, en consideracién con los

impactos en la sociedad y el medio ambiente. Adicionalmente, contribuye en la
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formacion y capacitacion posprofesional de recursos humanos para coadyuvar en el
desarrollo integral del Sector.

En su vision se establece la excelencia en el desarrollo de investigacion aplicada al
sector, que lo acredite como brazo cientifico y tecnologico, basandose en una estrecha
vinculacion e interaccion técnica para que Sus proyectos de investigacion vy
normalizacion sean Utiles y trascendentes. Se fortalece con el reconocimiento nacional e
internacional, en virtud de contar con personal altamente calificado y con laboratorios
reconocidos técnicamente y equipos especializados de alta tecnologia, asi como con
programas de formacién y capacitacion de recursos humanos para el desarrollo del
sector transporte.

Sus instalaciones consisten de un edificio de oficinas gerenciales y administrativas,
de diversos edificios modulares de alojamiento de investigadores, tres grandes
laboratorios de pruebas, una biblioteca, un centro de recursos informéticos y un area de
almacenes. Para apoyo a divulgacién y capacitacion, cuenta con un auditorio y dos aulas
de usos multiples. Todas estas edificaciones estan enclavadas en un terreno de alrededor
de 30 ha.

Como parte de la estrategia gubernamental para el desarrollo de actividades de
calidad, el Cl implanté un sistema de calidad en sus laboratorios y procesos de ensayo
con el cual logro la acreditacion de pruebas y laboratorios de ensayo bajo la norma
NMX-EC-17025-INMC-2006. Posteriormente se hizo necesario que se extendieran los
alcances del sistema de calidad hacia procesos sustantivos del CI, logrando su
certificacion de acuerdo a la norma mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2008 equivalente a
la ISO 9001. Con esta acreditacion y certificacion se ofrece una mayor confiabilidad en

sus productos y servicios ofrecidos al gobierno federal y a los clientes de la iniciativa
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privada. De esta manera se combina con su politica de calidad, orientada a la
satisfaccion de las necesidades del cliente en el area de investigacion sobre transporte.
Actualmente, el CI cuenta con aproximadamente 170 empleados, con personal
cientifico de alrededor de 120 y el resto de personal de apoyo administrativo. De
acuerdo a las areas de investigacion, el Cl se divide en 8 departamentos gerenciales que,
algunas a su vez, se dividen en areas y unidades o grupos de investigacion especificos,
complementadas con una gerencia administrativa. Esto se representa en el organigrama

esquematico de la Figura 4.1.
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Figura 4.1. Organigrama esquemético del CI de referencia. Fuente: Elaboracion propia.

Como se aprecia en el esquema, verticalmente un grupo de investigadores (GG),
que constituyen la parte operativa, puede estar subordinado a una gerencia de unidad
(GU), a una gerencia de area (GA) o directamente a una gerencia de departamento (GD),
dependiendo de la organizacion técnica y administrativa del departamento. Asi mismo,
una GU puede constituir por si misma un equipo operativo de investigadores.

4.2. Desarrollo de la capacitaciéon en el CI
La capacitacion al personal en el Cl se fundamenta en un proceso de cuatro etapas
generales. Una vez detectadas las necesidades, se responsabiliza de su monitoreo a una

seccion del departamento de recursos humanos. Esta oficina da seguimiento al proceso



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion 33

generado y, ademas, funge de nexo con los departamentos centrales de la administracion
de la Secretaria de Estado de la cual depende el CI.

4.2.1. Proceso de capacitacién vigente

El proceso de capacitacion interna del ClI se encuentra documentado como parte de un
procedimiento general sobre desarrollo de recursos humanos. El procedimiento posee un
apartado de Gestion de la Competencia, que dicta los lineamientos para diagnosticar,
planear, operar y evaluar las actividades que conforman ese proceso, contribuyendo al
desarrollo del personal y para dar cumplimiento a los objetivos institucionales. El
proceso de capacitacion consiste de cuatro etapas secuenciales: 1) Planeacion de DNC,
2) Disefio y operacion, 3) Evaluacion y 4) Seguimiento.

La etapa de planeacion de DNC tiene el propoésito de identificar las necesidades
institucionales e individuales sobre capacitacion, considerando el origen de la necesidad,
su analisis y diagnostico. Entre las fuentes se incluyen las siguientes:

Planeacion estratégica de la Institucion
Resultados encuesta de clima

Encuesta de servicio al cliente
Retroalimentacion de programas anteriores
Cambios en los procesos

Cambios en quipos y plataformas
Evaluacion del desempefio

Resultados de Ingreso

Perfil del Puesto

Acciones de desarrollo

Certificacion
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Planes de Estudio

Las dos ultimas fuentes, certificacion y planes de estudio, son atendidas unicamente
para el personal sujeto al servicio profesional de carrera, de acuerdo a la Ley del
Servicio Profesional de Carrera (LSPC) de la Administracion Publica Federal (APF).

La subetapa de analisis corresponde a la identificacion de aquellas situaciones que
se resuelven con capacitacion, priorizando las necesidades pertinentes con base en las
estrategias, objetivos, areas de oportunidad y presupuesto asignado. La subetapa de
diagndstico determina las areas en las que se necesita la capacitacion, el personal que la
requiere, por qué es necesaria, en qué periodo debe ser tomada y cual seria el nivel
pertinente.

La etapa de disefio y operacion toma en cuenta los estandares para la capacitacion,
las modalidades y las acciones, como parte del disefio; mientras la operacion se refiere a
si es necesario realizar la capacitacion por instructores internos o proveedores externos.
Las acciones pueden orientarse a la induccion, al fortalecimiento del desempefio, a la
actualizacion de conocimientos, a desarrollo de habilidades o, en el caso del personal
sujeto a la LSPC, a la certificacion de capacidades.

La etapa de evaluacion, aplicado al proveedor de la capacitacion, determina el
grado de cumplimiento de los objetivos propuestos, la estructura del curso, materiales,
instructores e instalaciones. Respecto al capacitando, valora los conocimientos,
habilidades, aptitudes y, en su caso, actitudes que adquieren a través de las acciones de
capacitacion. Contempla, ademas, la evaluacion del impacto de la capacitacion en el

desempefio de las funciones del personal del CI.



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion 35

Como etapa final, el seguimiento se refiere a la medicion, la definicion y
establecimiento de indicadores, el monitoreo y la retroalimentacion. Con ello se pretende
incluir a la capacitacion en un proceso de mejora.

4.2.2. Gestion de la capacitacion

El proceso de capacitacion estd a cargo del departamento de administracion, a traves de
una oficina de capacitacion, la cual es responsable de la gestion. Esta oficina concentra
los documentos que respaldan la deteccién de las necesidades de capacitacion del
personal del CI en los periodos establecidos, normalmente anuales. Funge como el nexo
entre el Cl y la administracién central de la Secretaria de Estado a la que pertenece el Cl,
la cual debe aprobar los programas anuales de capacitacion. Una vez aprobado, informa
del programa autorizado a la Secretaria de la Funcion Puablica, a quien le reporta el
seguimiento y operacién de la capacitacion en el periodo correspondiente.

Internamente, da seguimiento a los eventos de capacitacion interna y supervisa el
cumplimiento de las acciones de capacitacion, de acuerdo a las necesidades detectadas y
planes propuestos. Pone atencion en el seguimiento para detectar las posibles
desviaciones que se puedan presentar durante el ejercicio, haciendo de su conocimiento
a los responsables para que se actle conforme a lo establecido en los lineamientos de
operacion de la capacitacion. Al finalizar el periodo, reporta a los departamentos el
cumplimiento de los programas de capacitacion, conforme a las metas que se establecen
en cada departamento.

4.3. Desviaciones en la capacitacion
Dentro del esquema de actividades de mejora continua implantadas con el sistema de
gestion de calidad del ClI, se realizan periddicamente una serie de auditorias aplicadas

internamente y por organismos externos. Como parte de estas actividades, se examinan
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los procesos sustantivos de desarrollo de investigaciones, asi como procesos
administrativos relativos a la revision de actividades de capacitacion para la formacion y
desarrollo de los recursos humanos. Esto ultimo, para verificar el sustento de la
competencia y preparacion del personal para el desempefio de sus funciones.

La capacitacion que se brinda al personal es sujeta a mas de una actividad de
revision, conforme a la normatividad que la rige. En este sentido, estd obligada a
presentar y justificar las desviaciones que se realicen en torno a los programas de
capacitacion, asi como actividades que den solucion y que muestren acciones de mejora.
De esa manera, los organismos revisores dan seguimiento y determinan periodos limites
de resolucion.

A pesar de la importancia que representa la capacitacion en el Cl, las revisiones no
habian considerado a detalle la evaluacion de su efectividad, teniendo alcances méas
limitados conforme al ejercicio de presupuestos a partir de programas de capacitacion
propuestos. Sin embargo, revisiones recientes en algunas areas seleccionadas
aleatoriamente evidenciaron inconsistencias y otras desviaciones importantes respecto al
proposito de la capacitacion. De esas revisiones se emitieron conclusiones en torno a la
necesidad de revisar el proceso para establecer y verificar los hechos, actos u omisiones
que patentizan el incumplimiento del proceso, afectando los resultados esperados al
término del periodo.

Entre las desviaciones se encuentran la falta de seguimiento por parte de los lideres
para el cumplimiento de las necesidades de capacitacion que detectan a sus subordinados
al inicio de afio. Una mas, es la integracion de asistencias y participaciones en congresos
y manera imprecisa de evaluarlos, ya que se considera mas una forma de divulgacion

con tintes de actualizacion del conocimiento que de capacitacion. Se cuestiona, ademas,



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion 37

la forma de suministrar los recursos financieros, sugiriendo se coadyuve para obtener
mayor equidad y que contribuyan a lograr el fin deseado. Lo anterior derivo en el interés
institucional por determinar las causas que dan origen a esas desviaciones y, de manera

fundamental, en la forma en que se ejecuta la deteccion de las necesidades.
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5. RECOLECCION Y ANALISIS DE INFORMACION

En este capitulo se presenta la informacion recabada sobre las politicas de capacitacion
aplicables al CI, asi como la obtenida directamente de los responsables de la deteccion
de las necesidades de capacitacion, con base en la metodologia planteada. La
informacidn documental de soporte se obtuvo de la revision de documentos normativos
de la Secretaria de la Funcion Publica, los lineamientos de las normas equivalentes
mexicanas a las emitidas por 1SO sobre calidad y las politicas institucionales del ClI,
como primeras fuentes. Esta informacion se enriquecid con la revision del historial de
capacitacion del personal del CI, particularmente lo referente a la deteccion de
competencia/necesidades de capacitacion, como paso inicial en el proceso de
capacitacion del personal. Por otra parte y como aspecto primordial de la investigacion,
la informacion principal se obtuvo del desarrollo de entrevistas semiestructuradas
directamente con algunos de los responsables de la deteccion. Previa a la planificacion
de la entrevista definitiva, se realiz6 una entrevista piloto que facilit6 la conformacion de
una estructura guia. Una vez analizadas las entrevistas realizadas, se procedi6 al analisis
e interpretacion de datos, lo cual se llevd a cabo clasificando los criterios empleados
para determinar las necesidades de capacitacion y su conformidad con las politicas
institucionales.

5.1. Revision documental

Por sus caracteristicas como 6rgano desconcentrado, el Cl se rige por leyes, normas y
reglamentos de distintos niveles, que regulan caracteristicas esenciales de la capacitacion
a sus empleados. Desde la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, la
Ley Federal del Trabajo, asi como la Normatividad de la Secretaria de la Funcién

Publica, tienen influencia desde el nivel federal, haciendo referencia a los derechos y
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obligaciones de los trabajadores con respecto a la capacitacion, donde se expresan
recomendaciones de operacion y uso, con caracter obligatorio y de observancia. Asi
mismo, de carécter interno, es sujeto a las condiciones gque imponen las normas
referentes al sistema de gestion de calidad, adoptado por decision propia.

5.1.1. Aspectos legislativos

Desde el punto de vista organizacional, el sector publico se ha dado a la tarea de
adaptarse a las necesidades y demandas de los entornos econdmico, politico, ideoldgico
y social, tal y como lo ha hecho el sector privado. Esto se refiere a que ha adoptado en
cierta medida el esquema de una organizacion considerada como sistema abierto, debido
a su exposicion a los constantes cambios derivados de influencias externas e internas,
que le demanda esa adaptacion permanente y la interaccion contextual de ambos
sectores. Por lo tanto, la capacitacion ha sido la principal generadora y/o el medio para
lograr dichos cambios, con el objeto de coadyuvar al incremento de la productividad y
competitividad, respecto al mercado en el &mbito local como en el mundial.

Por lo anterior, es importante sefialar que, por la naturaleza del ClI como érgano
desconcentrado de una Secretaria de Estado, trata de dar cumplimiento con apego a
ciertas normas y lineamientos federales en materia de capacitacion. En este sentido, a
efecto de fortalecer el marco conceptual y operativo del mismo, se difunden las normas
al interior del CI para orientar a los responsables de toma de decisiones y apoyar en la
determinacidon de las necesidades de capacitacion del personal a su cargo. Situando que
por ley el CI esta obligado a capacitar a sus empleados, es también cierto que ser
capacitados es un derecho de éstos, existiendo una necesidad mutua que beneficia a
ambas partes y, con mayor alcance, impacta en la sociedad en general. Esta obligacion

para la organizacion se establece en el Articulo 123, fraccion Xl de la Constitucion
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Politica de los Estados Unidos Mexicanos: “Las empresas, cualquiera que sea su
actividad, estardn obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion o
adiestramiento para el trabajo”. (p. 95).

De manera consecuente, asi se establece en el Articulo 153-A de la Ley Federal del

Trabajo:

“Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacién o adiestramiento en su
trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes y programas
formulados, de comudn acuerdo, por el patron y el sindicato o sus trabajadores y la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social”(p. 30-31).

5.1.2. Normatividad de la Secretaria de la Funcion Publica

A nivel federal, la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) tiene como propdsito
coordinar, evaluar y vigilar el ejercicio publico del gobierno. Por tanto, en estricto
apego, el CI debe vigilar el cumplimiento de las normas que dicta la SFP y cuidar de su
cumplimiento internamente. Asi mismo, la SFP dirige, organiza y opera el Sistema de
Servicio Profesional de Carrera en la Administracién Publica Federal. Por lo anterior, el

Articulo 2 de la Ley del Servicio Profesional de Carrera (LSPC) enuncia que:

“El sistema de Servicio Profesional de Carrera es un mecanismo para garantizar la igualdad de
oportunidades en el acceso a la funcion puablica con base en el mérito y con el fin de impulsar el
desarrollo de la funcion publica para beneficio de la sociedad” (p. 2).

Asi mismo, en el Articulo 13 se menciona acerca de la profesionalizacion de los
servidores publicos, que comprende los modelos para adquirir los conocimientos basicos
acerca de la dependencia en que labora, la especializacion, actualizacién y educacion
formal en el cargo desempefiado; las aptitudes y actitudes necesarias para ocupar otros
cargos de igual o mayor responsabilidad; la posibilidad de superarse institucional,
profesional y personalmente dentro de la dependencia; las habilidades necesarias para
certificar las capacidades profesionales adquiridas y las condiciones objetivas para

propiciar igualdad de capacitacion para mujeres y hombres.
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En los articulos 46 y 47 de la LSPC se establecen los objetivos de la capacitacion de
los servidores publicos, en términos de los conocimientos y habilidades necesarios para
el eficiente desempefio de sus cargos, 0 como preparacion para funciones de mayor
responsabilidad o de naturaleza diversa.

5.1.3. Sistema de Gestion de la Calidad

La Norma ISO 9001 ha sido elaborada por el Comité Técnico 1ISO/TC176 de ISO
Organizacion Internacional para la Estandarizacion. Especifica los requisitos para un
buen sistema de gestion de la calidad que pueden utilizarse para su aplicacion interna
por las organizaciones, para certificacion o con fines contractuales.

La norma ISO 9001, en su version equivalente mexicana, proporciona un marco de
gestion de la calidad que aporta el control necesario para manejar los riesgos, asi como
para supervisar y medir el rendimiento de la empresa. Respecto al desarrollo de los
recursos humanos de una empresa, establece la necesaria competencia del personal que
realice trabajos que afecten a la conformidad con los requisitos del producto. Esta
competencia debe ser con base en la educacién, formacion, habilidades y experiencias
apropiadas. Por tanto, la organizacion debe proporcionar formacién o tomar otras
acciones para lograr la competencia necesaria, cuando sea aplicable.

Indica, adicionalmente, que se debe evaluar la eficacia de las acciones tomadas,
asegurarse de que su personal es conciente de la pertinencia e importancia de sus
actividades y hacerles conciencia de su papel para contribuir al logro de los objetivos de
la calidad. Recomienda mantener los registros apropiados de la educacién, formacion vy,

habilidades y experiencias de todo su personal.
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5.1.4. Documentos de referencia de capacitacién del personal del CI
La oficina de capacitacion del CI cuenta con un archivo histérico (desde 2003) que
constituye evidencia de las detecciones de necesidades a lo largo de un periodo
aproximado de nueve afios consecutivos. Estas detecciones se plasman en formatos de
documentos denominados DNC, que trataron de cumplir con requerimientos de la
normatividad interna y externa. A la vez, han sido utilizados para aplicar, operar y dar
seguimiento al proceso de capacitacion.
5.2. Preparacion de entrevistas
Para obtener la informacion principal sobre las acciones de los lideres en la deteccion de
las necesidades de capacitacion, se realizaron entrevistas. Estas entrevistas tuvieron de
preambulo una entrevista piloto, que facilitd la definicion de una estructura guia que
ayudara a la obtencion de la informacion requerida.
5.2.1. Entrevista piloto
Con el propésito de identificar los posibles lineamientos que facilitaran la obtencién de
informacion a través de la entrevista, a manera de prueba se realiz6 una primera con
caracter meramente exploratorio. De esta manera se seleccion0, bajo el criterio principal
de disponibilidad para atender la entrevista, a un lider de grupo. El lider seleccionado,
con nivel académico de doctorado y cerca de 20 afios de experiencia en el Cl, tenia a su
cargo la coordinacién de proyectos y actividades de investigacién de un grupo
conformado por cuatro investigadores.

Como pregunta principal, se plante6 el cuestionamiento general del proceso de
capacitacion, con especial énfasis sobre la forma en que este lider realizaba la deteccion
de las necesidades de capacitacion de los miembros del grupo. A partir de esa pregunta

general, se permitid que el entrevistado expusiera de manera libre sus opiniones y
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percepciones del proceso, indicAndole de manera general algunos aspectos puntuales
durante el desarrollo de la entrevista.

De la revision y analisis del tipo de informacion suministrada por esa entrevista, se
pudieron detectar topicos que permitieron tener una mejor guia para el seguimiento de
las entrevistas posteriores. Los aspectos generales derivados de esa revision favorecieron
la integracién de una guia estructurada, identificando temas especificos que se pudieran
abordar en las siguientes entrevistas, tales como:

a) El conocimiento del proceso general de capacitacion

b) EI conocimiento y aplicacion de las politicas institucionales
c) La intencion de la capacitacion en el Cl

d) La aplicacion de criterios de referencia para la deteccion

e) El uso de herramientas para facilitar la deteccion

Ademas de estas consideraciones del enfoque para tratar la tematica particular, para
favorecer el desarrollo de la entrevista y propiciar una mayor apertura de las opiniones
de los entrevistados, se coincidio en que su identidad se tratara de manera confidencial y
anonima. Tomando en cuenta ese breve analisis tematico y la intencion de la
informacion que se colectara, se establecio la guia general de la entrevista. Esta guia
favorecio la flexibilidad del tema, manteniendo el punto central sobre la deteccion de
necesidades de capacitacion, ademéas de promover un ambiente de confianza para que el
entrevistado vertiera con tranquilidad sus opiniones y juicios.

5.2.2. Estructura guia
Identificados los temas de interés que pudieran tratarse con libertad en las entrevistas, se
formulé una guia general a manera de preguntas que facilitaran el seguimiento y

brindaran la informacion buscada. Partiendo de la intencion de favorecer los ejes de
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analisis posteriores, referentes al proceso de capacitacion, a las politicas institucionales y
al liderazgo ejercido, se plantearon las preguntas detonantes del siguiente tipo:

a) ¢Es importante la capacitacion para su personal?

b) ¢Cdémo detecta la necesidad de capacitacion?

c) ¢Qué criterios son relevantes en la deteccion?

d) ¢Aplica las politicas institucionales de capacitacion?

e) ¢Utiliza alguna herramienta que facilite la deteccion?

f) ¢Considera efectiva la capacitacion?

Como premisa para las entrevistas se establecié no hacer del conocimiento del
entrevistado las preguntas guias. Estas fueron ideadas Unicamente para dirigir el
entrevistado sobre el tema central, pero sin el rigor que evitara la manifestacion libre de
sus ideas al respecto.

5.3. Informacién de entrevistas

Una vez realizadas las entrevistas, se analizé la informacion recabada. Las entrevistas se
aplicaron a personal de diversos &rdenes jerarquicos, pero con la autoridad y
responsabilidad de realizar la deteccion de las necesidades de grupos de investigadores
subordinados.

5.3.1. Generalidades de los entrevistados

Con el proposito de obtener percepciones que cubrieran todos los érdenes de mando del
Cl, se contemplé un intervalo de puestos desde lideres directivos hasta lideres
operativos. La seleccion de candidatos se establecio principalmente en términos de
disponibilidad, tratando de cubrir también la mayor parte de las gerencias. Asi, se
pudieron realizar 10 entrevistas de 20 posibles, todas a personal masculino. Un resumen

de esta informacién se presenta en la Tabla 5.1.
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Tabla 5.1.

Resumen del personal entrevistado.

. Antigliedad| Edad Nivel
Entrevistado|Puesto (a% 0s) |(afios)| Académico
EO01 GD 22 54 | Doctorado
E02 GD 13 53 Maestria
EO03 GA 22 50 Maestria
E04 GA 21 55 | Doctorado
EO5 GA 14 59 | Doctorado
E06 GU 19 44 |Licenciatura
EQ7 GG 11 48 | Doctorado
E08 GG 19 46 | Doctorado
E09 GG 6 35 Maestria
E10 GG 21 47 |Licenciatura
Promedio 16.8 49

GD, gerente departamental; GA, gerente de area;
GU, gerente de unidad; GG, gerente de grupo.
Fuente: elaboracién propia.

La identificacion genérica de los entrevistados se indica al pié de la tabla. La
nomenclatura utilizada tuvo la intencion de conservar el anonimato de los directivos y
lideres entrevistados, requisito indispensable requerido por ellos para tener acceso a la
informacién. Las entrevistas incluyeron a responsables en los distintos puestos
jerarquicos que aplican la deteccion de necesidades de capacitacion.

5.3.2. Informacion obtenida

De las entrevistas se extrajo informacion que se organizo de acuerdo a la percepcion y
conocimiento sobre politicas, proceso de capacitacion y liderazgo. En el caso de las
politicas, se representaron las percepciones conforme al conocimiento y aplicacion de
las mismas y su consideracion al realizar la deteccion. Respecto al proceso, se orientd
hacia el conocimiento de las etapas y el papel de la capacitacion en el ambito de las
actividades de investigacion, asi como el apoyo en herramientas que faciliten la
deteccion y la efectividad del proceso. En cuanto al liderazgo, se consideré la
concepcion de la capacitacion y su relevancia para el desarrollo de los miembros de su

grupo, identificando los criterios utilizados en la deteccion. Un resumen de los
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comentarios expuestos por los entrevistados acerca de estos aspectos, se presenta en las

tablas 5.2,5.3y 5.4.

Tabla 5.2.

Resultados de entrevistas. Aspectos sobre politicas.

Entrevistado

Plblicas

Institucionales

Personales

Conoce la LSPC/SFP por ser personal
de mando sujeto y esta obligado a

Expresa que se debe brindar

Toma de base el modelo de la
LSPC/SFP para orientar la
capacitacion de sus subordinados al
aspecto gerencial (negociacion,

E01-GD - S . |capacitacion al personal de forma liderazgo, vision estratégica,
cumplir lo que indica la ley en materia . byl .
A anual. orientacion a resultados, trabajo en
de capacitacion. ;
equipo). En cuanto al desarrollo
técnico, se apega a los requerimientos
del perfil de puesto.
Cree que el proceso de capacitacion se
Dice desconocer politicas rige de acuerdo a lo que piden
Se sujeta a la LSPC/SFP, pero no |nst|tuc_|0nales; sin grpbargo, menciona |nternarr_1ente los est_andares 5
E02-GD considera su aplicacién al personal que apllc_a Ia_(,jetemmn de necesidades estable_cndos en el Sistema de Gestion
- de capacitacion de forma anual y que |de Calidad (1ISO 9001 del ClI).
que tiene a su cargo. - L P . .
existe una evaluacion al término del  |Exige que su personal entregue copia
periodo para medir su efectividad. del material didactico de los eventos
de capacitacion a los que acudié.
Sostiene que se deben concluir las
acciones de capacitacion programadas
Tiene conocimiento de los al inicio del afio.
E03-GA requerimientos de la LSPC/SFP a los |Se debe solicitar los recursos No comenta sobre politicas
que €l es sujeto, sin hacerlo extensivo |financieros para ejercer la personales.
al personal a su cargo. capacitacion.
Se debe calificar la efectividad de la
capacitacion.
Arguye que no existen politicas
institucionales. No obstante, dice que |Selecciona las necesidades de
E04-GA Conoce la LSPC/SFP pero no la aplica |el personal debe tomar una accion de |capacitacion en base a prioridades y
al personal a su cargo. capacitacion por afio y que para lograr |presupuesto financiero, para que exista
asistir a congresos se debe presentar  |equidad.
un trabajo.
Tiene conocimiento de la LSPC/ SFP |Menciona que no hay politicas s
; La capacitacion debe tener un
E05-GA como puesto de mando, pero no la estructuradas y que es necesario que se - .
. : . enfoque orientado a competencias.
aplica al personal que tiene a su cargo |definan.
Conoce la LSPC/SFP y dice que no la Dice conocerlas, pero s_olo comenta  |Dice priorizar las necesidades con
E06-GU - que se debe tomar un diplomado cada |respecto a los proyectos y con la
aplica al personal a su cargo. = : L - .
dos afios. disponibilidad de recursos financieros
gﬁﬁg‘gga(gggtgomgféf OlltL(IeaISé)s(]Ue La capacitacion debe ser acorde a las
Desconoce la LSPC/SPC, ya que él no | . - ya necesidades de los proyectos y las
E07-GG . investigadores titulares deben . .
es sujeto a esa ley. . P necesidades que demanda la secretaria
desarrollar un nivel académico de
del sector.
doctorado.
Expone que el personal debe ser sujeto
No conoce de manera detallada las de capacitacion, al menos una vez al  |Propuesta de la capacitacién conforme
E08-GG politicas. También porque no es afio y que la asistencia a congresos a la disponibilidad de recursos
personal de mando sera autorizada sélo con presentacién |financieros.
de articulos
Tiene idea que la LSPC/SFP esuna  |Opina que las politicas de operacion  |Se debe identificar qué capacitacion se
E09-GG referencia que regula el proceso de estan definidas en los procesos puede aplicar al personal y cual no, de
capacitacion. internos, pero no las menciona. acuerdo al perfil de puesto y su CV.
Conoce las leyes constitucionales y la Considera que se debe aplicar la Aplicar lo indicado por las normas que
E10-GG LSPC/SFP. No las aplica como tal, d P sustentan el sistema de gestion de

porgue no es personal sujeto a la ley.

LSPC/SFP al personal.

calidad institucional.

Fuente: elaboracion propia
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Entrevistado

Conocimiento del proceso

Herramientas

Cumplimiento / Efectividad

Identifica las etapas inicial y final del

Utiliza el formato para la DNC, pero
ha llegado a considerarlo estético e

El cumplimiento de los eventos
programados es del 50% del
programa.

La evaluacion del capacitado se

E01-GD - - - realiza con base en percepcion
proceso. inefectivo como herramienta de - .
s personal. Se observa al final si hay
evaluacion. ; -
una mejora en el nivel de
conocimientos y realizacion de
actividades
El cumplimiento del programa es del
30%, no tiene seguimiento por el lider
Identifica las etapas inicial y final del - ni por el su_blordinado. . .
E02-GD El formato para la DNC le es (til. La evaluacion que realizar el lider al
proceso. e
personal es subjetiva pero trata de
verificar su efectividad en el
desempefio posterior al curso.
El cumplimiento del programa es del
i 0,
E03-GA Identifica todas las etapas del proceso. El formato de la DNC se considera 30% - s
guia fundamental La evaluacion de la capacitacion es
subjetiva.
- El cumplimiento del programa es del
El formato de la DNC no es Gtil para 60%
E04-GA |dentlfIC§i todgs las etapas del proceso !as personas que lo apllc_an, no hay Evaluacién subjetiva; dificil evaluar
de capacitacion. interés por hacerlo y aplicarlo S
correctamente porque la gente se tapa (complicidad),
' no hay funciones claras.
e I . . El cumplimiento del programa es del
E05-GA Identifica las etapas inicial y final del |El formato de la I?NC e’s_con5|derado 90%, la efectividad es considerada
proceso. como una herramienta util "
subjetiva.
— >
E06-GU Identifica las etapas inicial y final de |El formato de la DNC facilita, esta ELZ%':E!E;”;% eI: gzl ggitgcién es
proceso. bien la herramienta - P
subjetiva.
El cumplimiento del programa es de
Identifica las etapas inicial y final del El formato de la DNC es solo un 30%
E07-GG r0CeSO p y requisito, no sirve, no tiene fondo No hay manera de medir la efectividad
P aplicado y la evaluacion de la capacitacion es
subjetiva.
El cumplimiento de la capacitacion es
del 60%
La efectividad de la capacitacion
El formato de la DNC solo como una tlengn_lndlcadores squetlvos
ia al invol d percibidos del capacitado, como
Identifica las etapas inicial y final de guia, algunos conceptos invo ucrados disponibilidad, motivacion
E08-GG en el formato producen confusion, . ! T
proceso - - entusiasmo por el trabajo, sentido de
pero no deja de haber evolucién del - O
. pertenencia, lealtad institucional y con
mismo. L L .
relacion a la objetividad orientados
hacia los resultados de estudios,
servicios, proyectos, articulos y
publicaciones técnicas.
El cumplimiento del programa es del
- 30%
Identifica cada una de las etapas del Ellfon_'mato de la DNC es atil Yy La evaluacion que realiza el lider es
E09-GG practico pero es sujeto a cambios en su L . .
proceso . subjetiva y el mismo lider trata de
estructura en periodos cortos p -
verificar su efectividad con la
certificacion de los cursos.
El formato de la DNC es considerado
e como buena herramienta, facilita la Lo
1 0,
E10-GG Identifica cada una de las etapas del operacién, tienen elementos El cumplimiento del programa 80% y

procedimiento

suficientes para evaluar la efectividad
de la capacitacion.

la evaluacion se considera subjetiva.

Fuente: elaboracion propia
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Resultados de entrevistas. Aspectos sobre liderazgo.

Entrevistado Concepcidn del proceso Criterios de Deteccion
La capacitacion es la manera de actualizacion de
temas, metodologias y novedades en las areas de |Analiza propuestas de las acciones de capacitacion que
trabajo. Es un medio para desarrollar habilidades |propone el personal en funcién de prioridades, perfil del
E01-GD gerenciales para sustentar aspiraciones de investigador (no necesariamente del puesto), lineas de
promocion. Es la forma de generar sinergia en el |investigacion, proyectos a desarrollar; habilidades
personal para lograr la integracion y trabajo en gerenciales.
equipo.
Pide al personal realice autodeteccion de sus necesidades de
La capacitacion es importante ya que el entorno  |capacitacién Las propuestas se deciden por negociacion
E02-GD cambia constantemente. Ayuda a actualizar (lider-subordinado), de acuerdo a los requerimientos del
conocimientos e incrementar las competencias. puesto, al desempefio del trabajo y observacion de los
resultados posteriores a la capacitacion recibida.
La deteccion de necesidades es basada en el perfil del puesto
L . establecido en el Manual de Organizacion del area a la que se
La capacitacion es considerada como generador de - . -
s - pertenece. Se consideran las carencias que tiene el personal y
E03-GA nuevos conocimientos en base a sus funciones y - ; h - :
A . se determina unilateralmente las necesidades sin considerar a
para la actualizacion de los mismos. - ‘. L
la persona o si es lo adecuado, “pero no se da seguimiento
para su cumplimiento de ambas partes”
La capacitacion es importante para la actividad i . . .
pacita P P La deteccion de necesidades se realiza en base al perfil de
que se realiza en el centro, fomentar contacto con .
E04-GA . - . . puesto, los proyectos (en puerta y futuros) lineas de
otros investigadores. Lo anterior retroalimenta y investioacion v la vision del 4rea
da proyeccion al centro de investigacion. 9 y '
La deteccion de necesidades es basada en competencias
La capacitacion es importante para la realizacion |requeridas por el puesto, area y lineas de investigacion. Se
E05-GA de sus actividades y funciones. En este sentido busca capacitar para las competencias requeridas, asi como el
debe tenerse cuidado con su orientacion desarrollo de la inteligencia emocional a fin de que aprendan
a trabajar bajo presion.
La deteccion de necesidades es basada en antecedentes. Se
E06-GU La capacitacion es importante para actualizacion |realiza directamente de funciones técnicas, lineas de
de conocimientos. investigacion y proyectos. Se prioriza las necesidades y se
lleva a cabo una negociacion entre el lider y subordinado.
La capacitacion es importante porque el proceso - . . -
- L L La deteccion la realizan los subordinados (autodeteccion
de mejora de distintas disciplinas es constante. Se P ] L ,( S )Y
E07-GG L . . es basada en lineas de investigacion. El lider autoriza siempre
deben adquirir y actualizar conocimientos. Para . .
- " y cuando estén dentro de las necesidades reales.
implementar nuevas practicas.
La deteccion de necesidades se basa en los requerimientos
La capacitacion es importante porque permite del perfil de puesto, las necesidades del area de investigacion,
incrementar las capacidades del personal, proyectos de investigacion y caracteristicas particulares del
£08-GG permitiendo que desempefie de manera eficiente y |investigador (carécter, personalidad, disponibilidad, interés,
efectiva las funciones y actividades laborales, motivacion, etc).
ademas del propio beneficio personal del El criterio de asistencia a un congreso bajo el concepto de
conocimiento y adiestramiento adquiridos. capacitacion es que se debe tener participacion en la
publicacién de un articulo técnico.
L a capacitacién es importante para asequrar que La deteccion de necesidades se realiza en competencias y
p P - pa 9 d perfil de puesto definido en el manual de organizacion por
las personas tengan los conocimientos que van X A -
E09-GG - - P . .. _|area, asi mismo se considera conforme el presupuesto. Se
ligados a sus funciones, asi mismo la actualizacion . ;
de conocimientos debe z_ipro_vecha_r al p_ersonal interno para que brinde
capacitacion al interior del centro.
La deteccion de necesidades es basada en el perfil de puesto,
en el andlisis de las actividades especificas a desarrollar y en
La capacitacion es importante para actualizar el desempefio laboral (conocimientos, habilidades,
E10-GG conocimiento en la parte de investigacion, laboral |formacion, actitudes). Asi mismo, se busca coherencia entre
y personal. la capacitacion y los eventos que se autorizan.
Se considera la capacidad de recursos financieros y se
procura respetar los programas que se proponen.

Fuente: elaboracion propia.

Ademés de lo indicado en estas tablas, los entrevistados emitieron algunas

opiniones y observaciones generales adicionales.

Sus comentarios incluyeron
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concepciones y opiniones de otros aspectos que, a su juicio, tenian efecto en la
concepcion de la capacitacion y en la deteccion de necesidades, bajo su perspectiva de
liderazgo. Brevemente, se indican a continuacion.

E01-GD

No realiza la deteccion de necesidades, solo recibe propuestas de sus subordinados, las
cuales analiza y define prioridades. De acuerdo a su experiencia, propone transmitirla
como servidor publico sujeto a LSPC para desarrollar las habilidades gerenciales de sus
subordinados, con mayor énfasis en que se desarrollen como personas para aspirar a
puestos superiores. También muestra preocupacion en la falta de integracién para trabajo
en equipo. Aunque no lo menciona, se deduce que también usa el criterio de la
disponibilidad de recursos financieros.

E02-GD

Reflexiona y verifica cada una de las necesidades reales de capacitacion y esta atento a
la oferta de cursos por parte de los proveedores, ya que considera que es una verdadera
dificultad conocer los eventos de capacitacion por anticipado. Menciona que la actitud
del personal para conseguir su capacitacion es arrogante, muestra desidia y apatia.
E03-GA

Detecta las necesidades y no las da a conocer a su personal y corre el riesgo de que no se
cumpla la capacitacion. Falta interactuar con el personal para que las necesidades sean
mejor planteadas. Enfatiza su percepcion de que las politicas no se siguen porque no
estan difundidas y, en general, los lideres las desconocen y no las respetan. Manifestd
que se deberia concientizar al personal sobre la importancia de realizar una buena DNC,
con la necesidad de crear un organismo interno que regule y monitoree la seleccion y

autorizacion de las necesidades. No existen politicas difundidas (contradice).



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion 50

E04-GA

Expone que a veces se proponen cursos que no existen, mientras que otros proponen el
evento por el lugar que desean visitar. Mostré molestia porque cree que a los jefes de
grupo les da miedo confrontarse con sus investigadores y no muestran compromiso ni
vision a largo plazo. Expone la comodidad de los lideres al preguntar a su subordinado
“¢Qué quieres?” y su molestia en el cambio de eventos de capacitacion sin justificacion
seriamente sustentada. El personal piensa que los recursos financieros son de su
propiedad y les cuesta entender que no es asi ni el significado de capacitacion. Al haber
una DNC a voluntad del investigador se vuelve poco seria y es dificil defenderla. En la
parte de evaluacion preferimos decir que fue bueno a decir no sirvidé para nada; por
tanto, deberia existir una evaluacion del desempefio.

E05-GA

Indica que la capacitacion no es detectada en base a competencias, con un concepto
equivocado de formacion.

E06-GU

Se identifica también como un mando sujeto a capacitacion, con necesidad de recibir
cursos y diplomados, debido al cambio de las necesidades a lo largo del tiempo.

E07-GA

Se deberian definir las politicas a nivel institucional; al no existir una politica
institucional, el personal puede hacer lo que quiera. La politica no es igual para todas las
areas, las personas toman la capacitacion como mas le guste y para aprovechar los
paseos y las actividades extracurriculares del centro. Ademas, la formacion debe ser a
largo plazo. La disponibilidad de viaticos u otros recursos puede llegar a afectar la

operacion de la capacitacion.
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E08-GG
Una situacion critica es la deteccion al inicio de afio. Un problema es la falta de
concientizacion al realizar la deteccion. En ocasiones la experiencia que se adquiere
permite posponer esquemas de capacitacion, aunado a la dificultad financiera. Por el
lado emotivo, la capacitacion se aprovecha como motivacion. Como sugerencia el
proceso de ejecucién deberia ser mas expedito, con mayor flexibilidad para aplicar la
deteccion. Se debe promover una mayor conciencia en los lideres encargados de detectar
necesidades de capacitacion, para que se ajusten a criterios mas claros y precisos,
apoyados por politicas institucionales.
E09-GG
De acuerdo a su precepcion, comenta que las personas deben capacitarse de acuerdo a
sus requerimientos, no por capricho.
E10-GG
Deben respetar el programa de capacitacion que se propone y que sea del ambito del
area. No planear capacitaciones que no tenga que ver con las actividades. Se debe buscar
que exista coherencia y darle un seguimiento adecuado. No deben dejarse llevar por
temas de modas o para beneficio del CV de las personas. En la actualidad la
capacitacion en el centro no es perfecta esta en proceso de maduracion.

Conforme al desarrollo de las entrevistas, se percibieron ademas algunos aspectos
que permitieron asociar algunos rasgos definitorios del tipo de liderazgo ejercido por los
entrevistados. La Tabla 5.5 indica el tipo de liderazgo detectado de acuerdo a lo

observado, asi como un aspecto relevante que conduce a esa clasificacion.
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Tabla 5.5.

Percepciones del tipo de liderazgo ejercido.

Entrevistado Rasgo caracteristico Tipo de liderazgo

El lider delega en sus subordinados la realizacion de la DNC y
los deja decidir sobre sus necesidades de capacitacion, sin
ejercer autoridad ni firmeza evidente. Muestra preocupacién por {Combinacion

ayudar a que su personal crezca individual y profesionalmente, [permisivo/transformacional
ofreciéndolo como estimulo aunado al cumplimiento de metas
del &rea e institucionales.

E01-GD

Aunque permite que sus subordinados hagan su propia
deteccion de necesidades de capacitacion, analiza y revisa las
E02-GD propuestas que se le presentan y de acuerdo a su criterio
autoriza o no los eventos propuestos. Asi mismo, da un
seguimiento estricto de lo obtenido de la capacitacion.

Rasgos opuestos en dualidad
permisivo / autocratico

Aunque conoce a detalle la ley, realiza la deteccién como
cumplimiento de un requisito. Toma las decisiones conforme lo |Autocrético, con rasgos de
E03-GA que él considera, imponiendo eventos de capacitacion preferencia permisiva para
unilateralmente. En casos especiales, da prioridad a eventos no |algunos de sus subordinados.
programados que le son propuestos.

Permite que le propongan necesidades de capacitacion, pero
E04-GA centraliza en si mismo la toma de decisiones con base en su Autocratico
propia vision y criterios.

El lider decide de acuerdo a sus propios criterios las
E05-GA necesidades de capacitacion y los eventos que sus subordinados |Autocrético
deben tomar, sin considerar opiniones de sus subordinados.

El lider permite que el personal proponga sus necesidades,
participa en el analisis y autorizacion de las mismas. Es practico
E06-GU y delega la responsabilidad para que el personal cumpla con la |Democratico
capacitacion propuesta y al término revisa que se haya
cumplido con el objetivo.

Delega la deteccién de necesidades a sus subordinados dandoles
completa libertad, pero mostrando alguna inconformidad por las
propuestas y responsabilizdndolos de sus elecciones. Dice
preocuparse, pero muestra poco interés en todo el proceso.

E07-GG Permisivo

Muestra interés y participacion por el desarrollo de su personal.
Trata de que todos participen en eventos, de acuerdo al
E08-GG presupuesto asignado al area. Propone eventos en base a sus
criterios, pero también considera lo que necesite el grupo,
buscando el crecimiento de las habilidades de su equipo.

Combinacion democratico /
transformacional

Decide unilateralmente sin solicitar opinién, asumiendo la
responsabilidad completa. Sélo da instrucciones sobre la Combinacion autocratico /

E03-GG capacitacion de los subordinados y los responsabiliza de los transaccional
logros o del desinterés.
El lider propone los eventos de capacitacién, considerando las

E10-GG mismas necesidades para todos desde su propia perspectiva, Permisivo

mostrando actitudes extremadamente suaves con los
subordinados.

Fuente: elaboracion propia

5.4. Analisis y discusién

De la informacion recabada, se observa que una parte de los lideres de mando superior
(GD, GA, GU) se identifican con la LSPC para si mismos, es decir, se ven evaluados
con ella como persona, no como lideres, por lo que no consideran que deba ser aplicada
al personal bajo su mando. Las politicas institucionales no son claras, apreciandose méas

bien como costumbres no declaradas. Toman la disponibilidad de recursos como politica
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de asignacion de cursos. La equidad de los recursos financieros es considerada como una
prioridad, antes que la necesidad de una capacitacion. Ademas, se toma como politica de
capacitacion la participacion en eventos de divulgacion, como es el caso de congresos
cientificos (que no necesariamente es capacitacion), con la obligatoriedad de que deben
presentarse trabajos en ellos.

En general, no se tiene una idea clara de los pasos que conforman el proceso de
capacitacion definido en la institucion, aunque reconocen como primer paso la deteccion
de las necesidades y creen identificar la etapa final (seguimiento), mostrando poco
interés en las etapas intermedias (disefio y operacion, evaluacion). No obstante su
identificacion, existe confusion de esta Gltima con respecto a la de evaluacion. Por otro
lado, aunque tienen conocimiento de un apoyo en la DNC a través de un formato
preestablecido (y cambiante), parece no ser entendido ni usado adecuadamente,
generando en algunos casos una actitud apatica con respecto a uso como herramienta
auxiliar. Esto tampoco les resulta Gtil para realizar evaluaciones o medicion de la
efectividad de la capacitacion recibida durante el periodo en que es aplicado
(normalmente de manera anual). En ese sentido, la percepcién del cumplimiento de los
programas es relativamente bajo, del orden del 50%.

Respecto a la concepcién de la capacitacion en el ambito laboral, todos los
entrevistados consideran que contribuye para mejorar el desempefio de los
investigadores a través de la actualizacién y/o adquisicion de nuevos conocimientos,
incluso bajo la perspectiva de que brindan desarrollo personal. Existe cierta uniformidad
en los enfoques base de la capacitacion, abarcando el perfil de puestos, la afinidad con
lineas y proyectos de investigacion, asi como la vision del area a la que pertenecen, con

una sensacion de limitacién por los recursos disponibles, aunque los criterios utilizados
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resultan heterogéneos. Algunos lideres recurren a la autodeteccion de las necesidades
realizada por los subordinados, de acuerdo a su necesidad personal; sin embargo, esta
forma incrementa el riesgo de inconformidad y de que haya poca efectividad en la
capacitacion por el sesgo con las necesidades reales, siendo el beneficio mas con
caracter curricular que de aplicacion institucional. En la permisividad de esta
autodeteccion, se genera también una apatia y falta de compromiso que se delega a los
subordinados. En contraparte, se presenta una proporcién significativa del 50% de
lideres con rasgos combinados con predominancia de caracteristicas autocréticas, 1o que
lleva a la imposicién de los eventos de capacitacion, con poca presencia de rasgos

democraticos.
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CONCLUSIONES

El trabajo descrito, bajo la modalidad de investigacion cualitativa, utilizé principalmente
la herramienta de entrevistas semiestructuradas aplicadas a diversos lideres en un Centro
de Investigacion. La informacion colectada por este medio se complementd con la
obtenida de una revision documental sobre las politicas aplicadas por el CI, referentes al
proceso de capacitacion, asi como diversas observaciones percibidas durante el
desarrollo de la investigacion. La informacion fue analizada para determinar
principalmente el papel de los lideres durante la deteccion de necesidades de
capacitacion de sus subordinados, en torno al conocimiento del proceso de capacitacion,
de las politicas institucionales y del ejercicio de su liderazgo.

Los resultados de las entrevistas evidenciaron que la capacitacion se considera una
actividad importante, ya que contribuye al mejoramiento del desempefio de los
investigadores en sus funciones. Lo anterior incluye el desarrollo personal, la
adquisicién y reforzamiento de habilidades para investigacion y actualizacion de
conocimientos. No obstante, la mayoria de los lideres no conocen con precisién cuéles
son las etapas que conforman el proceso de capacitacion implantado en el CI, aunque
identifican como primer paso la deteccion de las necesidades y, como ultimo, la
evaluacioén de la capacitacion recibida por los investigadores.

En general, muy pocos lideres muestran interés por conocer e involucrarse en las
etapas intermedias del proceso, al ser percibidas como responsabilidad directa de la
administracion de los recursos humanos y financieros. Esto contribuye al escaso
seguimiento de la capacitacion por parte del area responsable, reflejado en el bajo
cumplimiento de los programas de capacitacion y en la dificultad para evaluar

objetivamente la efectividad del proceso en la productividad. Lo anterior, ha
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incrementado la susceptibilidad para ser observados por los organismos que verifican el
cumplimiento adecuado del proceso de capacitacion en sus distintas etapas.

Existe una confusion generalizada de los lideres sobres las politicas institucionales
referentes a la capacitacion de su personal. Se observa una amplia variabilidad de
criterios en la deteccion de necesidades de capacitacion de sus subordinados,
frecuentemente alejados de los criterios establecidos en las politicas. La mayoria utiliza
criterios personales basados en su propia experiencia y vision, delegando algunos en sus
subordinados la responsabilidad de la deteccion a si mismos. Con ello se demuestra la
proposicion planteada en este trabajo.

Asi mismo, aunque se dispone de una herramienta guia definida como formato
DNC para apoyar en la deteccion de necesidades, no ha llegado a ser entendida y no se
usa adecuadamente. Esa herramienta no es utilizada para facilitar la formulacion de
metas de capacitacion a largo plazo, sino Unicamente como un requerimiento de caracter
anual. La percepcion que se tiene como herramienta es que no resulta de utilidad y su
uso genera confusion, limita la posterior evaluacion de su efectividad. Incluye, por otro
lado, la propuesta de asistencia a eventos de divulgacion técnica que no corresponden a
acciones de capacitacion, como es el caso de participacion en congresos y simposios.

La heterogeneidad de criterios de los lideres evidencia una asociacion marcada con
sus rasgos de liderazgo, prevaleciendo caracteristicas de permisividad y de autocracia.
Se exhiben situaciones extremas, en los que se promueve la libre autodeteccion de las
necesidades de capacitacion de los investigadores, por una parte, como el de completo
desconocimiento de lo que el lider les detecta e impone como tareas de capacitacion, por

otra. Esto da lugar a la apatia y falta de compromiso con el cumplimiento de los
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programas de capacitacion, que en ocasiones lleva mas al aprovechamiento del caracter
curricular personal que al del beneficio en las tareas institucionales.

Cabe mencionar que en esta investigacion unicamente se considerd el liderazgo
ejercido respecto al proceso de capacitacion. Por tanto, no brinda elementos para
concluir el ejercicio del mismo en el desempefio global de actividades del lider ante los

investigadores.
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Al. Transcripcion de la entrevista piloto

Obijetivo: Conocer como se detectan las necesidades de capacitacién del personal en un grupo de trabajo e
identificar los criterios de decision que toman los lideres para la deteccion en su personal.

¢ Es importante la capacitacion para su personal? ¢Por qué?

Si, es importante la capacitacién. Porque permite incrementar las capacidades del personal para
desempefiar de una manera mas eficiente y efectiva las funciones y actividades laborales, ademas del
propio beneficio personal del conocimiento y adiestramiento adquiridos.

¢ Como detecta la necesidad de capacitacion?

De acuerdo a tres enfoques principales: Perfil de puesto, necesidades del area o requerimientos de
proyectos. En casos especiales, considero también las caracteristicas particulares del investigador
(caréacter, personalidad, disponibilidad, interés, motivacion, etc.).

¢ QUuE criterios son relevantes en la deteccién? ¢ Como los aplica?

Relacionado con los enfoques anteriores, se consideran las caracteristicas enunciadas para el perfil en el
catalogo de puestos o el manual de organizacién, que se toman como referencia. Respecto al area, se parte
de lo que pudiera requerirse para atender las lineas de investigacion y la proyeccion futura del area (hacia
dénde se ha querido dirigir). Respecto a los proyectos, se toma de referencia los posibles alcances de
investigacién para su desarrollo. En general, el perfil del puesto considera metas fijas y, en cierta manera,
también las necesidades del area. Como ejercicio particular, intentamos primero exponer las capacidades
individuales del personal y, de esa manera, dirigir con mayor precision lo que se pudiera requerir para
reforzar las capacidades como grupo integrado de trabajo.

Sin embargo, los proyectos demandan requerimientos cambiantes debido al dinamismo y versatilidad de
los mismos. Debido a ese dinamismo, es dificil obtener una capacitacion expedita para el caso de los
proyectos, porque normalmente se exige atenderlos de manera inmediata, antes de lograr algiin esquema
de capacitacion. El aprendizaje que dejan estas condiciones es que debe prepararse de manera anticipada
para atender los futuros proyectos de la misma clase o similares. No obstante, en ocasiones la experiencia
gue se adquiere permite posponer esos esquemas de capacitacion, aunado a las dificultades de distribucién
de recursos suficientes para continuar con un programa de capacitacion que pudiera cubrirlos y que el
Instituto pudiera ofrecer.

Debido a las condiciones de esta institucion, como parte de la capacitacion se incluyen las participaciones
en congresos, lo cual estrictamente no es capacitacion. En este caso, el criterio de asistencia a un congreso
bajo el concepto de capacitacion es que se debe tener participacion en la publicacion de un articulo
técnico.

Por el lado emotivo, en ocasiones la capacitacion se aprovecha también como un medio de motivacion,
para incrementar la autoestima como una mayor valoracion de su persona y como manifestacién de que se
confia en sus capacidades. De manera particular se puede tomar como una oportunidad para que la
persona sienta un apoyo y se incremente la sensacién de buena respuesta de la institucién y una mayor
pertenencia a la misma. Como ejemplo, es que en un evento de capacitacion se tenga la oportunidad de
salir y visitar otros lugares en los que se pueda distraer de las labores y presiones cotidianas del trabajo.

¢Aplica las politicas institucionales de capacitacion? ¢En qué forma?

No conozco de manera detallada esas politicas. Tal y como las entiendo, es que todo el personal debe ser
sujeto de capacitacion, siendo para el operativo al menos una vez al afio.

¢Utiliza alguna herramienta que facilite la deteccién?

Si. Me apoyo en el formato de deteccion de necesidades de capacitacion (deteccion de competencias),
aunque considero que solo es una guia. Algunos de los conceptos involucrados en ese formato producen
confusién, como la clasificacion de necesidades, el nivel de conocimientos requeridos y la evaluacion de
la efectividad, entre otros. El formato ha ido evolucionando desde hace varios afios y creo que seguird en
ese proceso de ajuste y adaptacion como herramienta que facilite la deteccion.
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Una de las desventajas es que la deteccién de las necesidades de capacitacién es de caracter anual, que
debe realizarse al inicio del afio. Normalmente, los mayores requerimientos de capacitacién estan
asociados con los proyectos a realizar, pero no todos los proyectos inician con el afio, particularmente los
solicitados por externos. Eso da lugar a detecciones extraordinarias por requerimiento de proyectos, que
conducen a programaciones de ejecucion inmediata que no es facil de cumplir.

¢Se cumplen los programas de capacitacion sugeridos? ¢Por qué?

Los programas se definen bajo diversas condiciones. Pudiera decirse que los programas se cumplen, pero
tiene otras condicionantes. En nuestro caso, en algunas ocasiones el formato DNC no contempla todas las
necesidades detectadas y se indican Gnicamente aquéllas que la experiencia y la intuicion sugieren que
pueden llevarse a cabo. Ademas, debido a que como parte de los recursos disponibles se considera la
participacion en eventos de divulgacion, como es el caso de los congresos, entonces se prefiere asegurar
este tipo de participaciones. No obstante, normalmente el requisito para que se cumpla la participacion es
que el articulo debe ser aceptado, por lo que aunque se proponga la participacion en ese evento no esta
dentro del control del investigador.

Por otro lado, otro condicionamiento es la disponibilidad de recursos, que frecuentemente son muy
limitados. Por tanto, se establecen prioridades en la ejecucién de los cursos o eventos de capacitacion.

Una condicién mas es que aquéllas necesidades que no se incluyen en la deteccion oficial, a pesar de ser
necesarias para el desarrollo de las actividades de investigacion, se trata de satisfacer a través de
experiencias autodidactas, explorando por iniciativa propia las fuentes posibles de informacion directa.
Por ejemplo, cuando se adquiere un programa de simulacion, el cual es necesario conocer para ser
utilizado. Aunque se solicite un curso, si es en el extranjero es dificil que se pueda llevar a cabo debido a
los costos y las politicas de obtencidn de viaticos. La necesidad de aplicarlo de manera inmediata en los
proyectos “obliga” a que se explore para conocerlo y poder emplearlo tan pronto como sea posible.

¢ Coémo verifica si la capacitacion aplicada ha sido efectiva?

Hay indicadores subjetivos y objetivos, pero en este caso no es tan facil. Debido a las caracteristicas del
instituto como centro de investigacién, los resultados no son como los productos industriales, en los que
una manera directa pudiera ser el incremento de la produccion o la mejora de la calidad del producto a
través de una caracteristica cuantificable, como mejora en la resistencia, en la calidad superficial, en
ahorro de material, etc. La objetividad pudiera orientarse hacia los resultados de los estudios, de los
servicios; a los proyectos realizados, a los articulos elaborados, a las publicaciones técnicas, etc. Como no
es comun que dos estudios sean iguales, que dos articulos tengan la misma calidad, que dos ensayos sean
de la misma manera, que el tiempo requerido por cada uno de esos aspectos sea el mismo, no constituyen
una referencia comoda para evaluar la efectividad.

En ese sentido, retomo indicadores subjetivos, percibidos del capacitado, como disponibilidad, su
motivacion, su entusiasmo por el trabajo, su sentido de pertenencia, su lealtad institucional, etc. Ello
conlleva a que se pueda “sentir” que le imprimen un mayor esfuerzo a sus actividades laborales, con una
mayor armonia con los integrantes de equipo de trabajo.

Una de las confusiones actuales para verificar la efectividad de la capacitacién y de la productividad en
general, es la “puntitis” que se genera por la calificacion a programas de estimulos, que no han sido claros
en su implementacion. No se ha podido transmitir la idea de que es premio a la productividad y no una
manera de “impartir” justicia respecto a los méritos como investigador, que cominmente siente que
merece mas aunque no se preocupe de la manera en que se obtienen los recursos para esos estimulos.

¢ Qué recomendaria para lograr una mejor efectividad?

Tener un proceso de ejecucion mas expedito, con mayor flexibilidad para aplicar la deteccidn cuando asi
se requiera durante todo el afio. Promover una mayor conciencia en los lideres encargados de detectar
necesidades de capacitacion, para que se ajusten a criterios mas claros y precisos, apoyados por politicas
institucionales. Enfatizar la importancia de los investigadores una vez capacitados, que incremente su
percepcion de ser mayormente valorados.
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CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

Constitucion publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 5 de febrero de 1917

: TEXTO VIGENTE
Ultima reforma publicada DOF 13-10-2011

El C. Primer Jefe del Ejército Constitucionalista, Encargado del Poder Ejecutivo de la Nacion, con esta
fecha se ha servido dirigirme el siguiente decreto:

VENUSTIANO CARRANZA, Primer Jefe del Ejército Constitucionalista, Encargado del Poder
Ejecutivo de los Estados Unidos Mexicanos, hago saber:

Que el Congreso Constituyente reunido en esta ciudad el 10. de diciembre de 1916, en virtud del
decreto de convocatoria de 19 de septiembre del mismo afio, expedido por la Primera Jefatura, de
conformidad con lo prevenido en el articulo 40. de las modificaciones que el 14 del citado mes se hicieron
al decreto de 12 de diciembre de 1914, dado en la H. Veracruz, adicionando el Plan de Guadalupe, de 26
de marzo de 1913, ha tenido a bien expedir la siguiente:

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS QUE REFORMA LA
DE 5 DE FEBRERO DE 1857

Titulo Primero

Capitulo |
De los Derechos Humanos y sus Garantias

Articulo 10. En los Estados Unidos Mexicanos todas las personas gozaran de los derechos humanos
reconocidos en esta Constitucion y en los tratados internacionales de los que el Estado Mexicano sea
parte, asi como de las garantias para su proteccién, cuyo ejercicio no podra restringirse ni suspenderse,
salvo en los casos y bajo las condiciones que esta Constitucion establece.

Las normas relativas a los derechos humanos se interpretaran de conformidad con esta Constitucion y
con los tratados internacionales de la materia favoreciendo en todo tiempo a las personas la proteccion
mas amplia.

Todas las autoridades, en el ambito de sus competencias, tienen la obligacion de promover, respetar,
proteger y garantizar los derechos humanos de conformidad con los principios de universalidad,
interdependencia, indivisibilidad y progresividad. En consecuencia, el Estado debera prevenir, investigar,
sancionar y reparar las violaciones a los derechos humanos, en los téminos que establezca la ley.

Esta prehibida la esclavitud en los Estados Unidos Mexicanos. Los esclavos del extranjero que entren
al territorio nacional alcanzaran, por este solo hecho, su libertad y la proteccion de las leyes.

Queda prohibida toda discriminacion motivada por origen étnico o nacional, el género, la edad, las
discapacidades, la condicion social, las condiciones de salud, la religion, las opiniones, las preferencias
sexuales, el estado civil o cualquier otra que atente contra la dignidad humana y tenga por objeto anular o
menoscabar los derechos y libertades de las personas.

Articulo 20. La Nacion Mexicana es Unica e indivisible.
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H. Las prohibiciones y limitaciones que esta Constitucion establece para los Estados se aplicaran
para las autoridades del Distrito Federal.

Titulo Sexto
Del Trabajo y de la Prevision Social

Articulo 123. Toda persona tiene derecho al frabajo digno y socialmente til; al efecto, se promoveran
la creacion de empleos y la organizacion social de trabajo, conforme a la ley.

El Congreso de la Unién, sin contravenir a las bases siguientes debera expedir leyes sobre el trabajo,
las cuales regiran:

A. Entre los obreros, jomaleros, empleados domésticos, artesanos y de una manera general, todo
contrato de trabajo:

I. La duracion de la jornada maxima sera de ocho horas.

Il. La jornada maxima de trabajo nocturno sera de 7 horas. Quedan prohibidas: las labores insalubres
o peligrosas, el trabajo nocturno industral y todo ofro trabajo después de las diez de la noche, de los
menores de dieciséis afios;

lll. Queda prohibida la utilizacién del trabajo de los menores de catorce afios. Los mayores de esta
edad y menores de dieciséis tendran como jornada maxima la de seis horas.

IV. Por cada seis dias de trabajo debera disfrutar el operario de un dia de descanso, cuando menos.

V. Las mujeres durante el embarazo no realizaran trabajos que exijan un esfuerzo considerable y
signifiguen un peligro para su salud en relacion con la gestacion; gozaran forzosamente de un descanso
de seis semanas anteriores a la fecha fijada aproximadamente para el parto y seis semanas posteriores
al mismo, debiendo percibir su salario integro y conservar su empleo y los derechos que hubieren
adquirido por |a relacién de trabajo. En el periodo de lactancia tendran dos descansos extraordinarios por
dia, de media hora cada uno para alimentar a sus hijos;

VI. Los salarios minimos que deberan disfrutar los trabajadores seran generales o profesionales. Los
primeros regiran en las areas geograficas que se determinen; los segundos se aplicaran en ramas
determinadas de la actividad econémica o en profesiones, oficios o trabajos especiales.

Los salarios minimos generales deberan ser suficientes para satisfacer las necesidades normales de
un jefe de familia, en el orden material, social y cultural, y para proveer a la educacion obligatoria de los
hijos. Los salarios minimos profesionales se fijaran considerando, ademas, las condiciones de las
distintas actividades econdmicas.

Los salarios minimos se fijaran por una comisidon nacional integrada por representantes de los
trabajadores, de los patrones y del gobierno, la que podra auxiliarse de las comisiones especiales de
caracter consultivo que considere indispensables para el mejor desempefio de sus funciones.

VII. Para trabajo igual debe corresponder salario igual, sin tener en cuenta sexo ni nacionalidad.

VIIl. El salario minimo quedara exceptuado de embargo, compensacion o descuento.

IX. Los trabajadores tendran derecho a una participacion en las utilidades de las empresas, regulada

de conformidad con las siguientes normas:
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a) Una Comision Nacional, integrada con representantes de los trabajadores, de los patronos y del
Gobierno, fijara el porcentaje de utilidades que deba repartirse entre los trabajadores;

b) La Comisidén Nacional practicara las investigaciones y realizara los estudios necesarios vy
apropiados para conocer las condiciones generales de la economia nacional. Tomara asimismo en
consideracion la necesidad de fomentar el desarrollo industrial del Pais, el interés razonable que debe
percibir el capital y la necesaria reinversion de capitales;

c¢) La misma Comision podra revisar el porcentaje fijado cuando existan nuevos estudios e
investigaciones que los justifiquen.

d) La Ley podra exceptuar de la obligacidon de repartir utilidades a las empresas de nueva creacion
durante un nimero determinado y limitado de afios, a los trabajos de exploracién y a otras actividades
cuando lo justifique su naturaleza y condiciones particulares;

e) Para determinar el monto de las utilidades de cada empresa se tomara como base la renta gravable
de conformidad con las disposiciones de la Ley del Impuesto sobre la Renta. Los trabajadores podran
formular ante la Oficina correspondiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico las objeciones
gue juzguen convenientes, ajustandose al procedimiento que determine la ley;

f) El derecho de los trabajadores a participar en las utilidades no implica la facultad de intervenir en la
direccién o administracion de las empresas.

X. El salario debera pagarse precisamente en moneda de curso legal, no siendo permitido hacerlo
efectivo con mercancias, ni con vales, fichas o cualquier otro sigho representativo con que se pretenda
substituir la moneda.

Xl. Cuando, por circunstancias extraordinarias deban aumentarse las horas de jornada, se abonara
comao salario por el tiempo excedente un 100% mas de lo fijado para las horas normales. En ningun caso
el trabajo extraordinario podra exceder de tres horas diarias, ni de tres veces consecutivas. Los menores
de dieciséis afios no seran admitidos en esta clase de trabajos.

Xll. Toda empresa agricola, industrial, minera o de cualquier otra clase de trabajo, estara ohligada,
segun lo determinen las leyes reglamentarias a proporcionar a los trabajadores habitaciones comaodas e
higiénicas. Esta obligacidn se cumplira mediante las aportaciones que las empresas hagan a un fondo
nacional de la vivienda a fin de constituir depdsitos en favor de sus trabajadores y establecer un sistema
de financiamiento que permita otorgar a éstos crédito barato y suficiente para que adquieran en
propiedad tales habitaciones.

Se considera de utilidad social la expedicidn de una ley para la creacion de un organismo integrado
por representantes del Gobiemo Federal, de los trabajadores y de los patrones, que administre los
recursos del fondo nacional de la vivienda. Dicha ley regulara las formas y procedimientos conforme a los
cuales los trabajadores podran adquirir en propiedad las habitaciones antes mencionadas.

Las negociaciones a que se refiere el parrafo primero de esta fraccidn, situadas fuera de las
poblaciones, estan obligadas a establecer escuelas, enfermerias y demas senvicios necesarios a la
comunidad.

Ademas, en esos mismos centros de trabajo, cuando su poblacion exceda de dosicentos (doscientos,
sic DOF 09-07-1978) habitantes, debera reservarse un espacio de terreno, que no sera menor de cinco
mil metros cuadrados, para el establecimiento de mercados publicos, instalacién de edificios destinados a
los servicios municipales y centros recreativos.
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Queda prohibido en todo centro de trabajo, el establecimiento de expendios de bebidas embriagantes
y de casas de juego de azar.

Xlll. Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus
trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabgjo. La ley reglamentaria determinara los
sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha
obligacion.

XIV. Los empresarios seran responsables de los accidentes del trabajo y de las enfermedades
profesionales de los trabajadores, sufridas con motive o en ejercicio de la profesién o trabajo que
ejecuten; por lo tanto, los patronos deberan pagar la indemnizacion correspondiente, segin que haya
traido como consecuencia la muerte o simplemente incapacidad temporal o permanente para trabajar, de
acuerdo con lo que las leyes determinen. Esta responsabilidad subsistira aun en el caso de que el
patrono contrate el trabajo por un intermediario.

XV. El patron estara obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza de su negociacion, los
preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su establecimiento, y a adoptar las
medidas adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las maquinas, instrumentos y materiales de
trabajo, asi como a organizar de tal manera éste, que resulte la mayor garantia para la salud y la vida de
los trabajadores, y del producto de la concepcién, cuando se trate de mujeres embarazadas. Las leyes
contendran, al efecto, las sanciones procedentes en cada caso;

XVI. Tanto los obreros como los empresarios tendran derecho para coaligarse en defensa de sus
respectivos intereses, formando sindicatos, asociaciones profesionales, etc.

XVII. Las leyes reconoceran como un derecho de los obreros y de los patronos, las huelgas y los
paros.

XVIII. Las huelgas seran licitas cuando tengan por objeto conseguir el equilibrio entre los diversos
factores de la produccién, armonizando los derechos del trabajo con los del capital. En los servicios
publicos sera obligatorio para los trabajadores dar aviso, con diez dias de anticipacién, a la Junta de
Conciliacion y Arbitraje, de la fecha sefialada para la suspension del trabajo. Las huelgas seran
consideradas como ilicitas Unicamente cuando la mayoria de los huelguistas ejerciera actos violentos
contra las personas o las propiedades, o en caso de guerra, cuando aquéllos pertenezcan a los
establecimientos y servicios que dependan del Gobierno.

XIX. Los paros seran licitos Unicamente cuando el exceso de produccidon haga necesario suspender el
trabajo para mantener los precios en un limite costeable, previa aprobacion de la Junta de Conciliacion y
Arbitraje.

XX. Las diferencias o los conflictos entre el capital y el trabajo, se sujetaran a la decision de una Junta
de Conciliacion y Arbitraje, formada por igual nimero de representantes de los obreros y de los patronos,
y uno del Gobierno.

XXI. Si el patrono se negare a someter sus diferencias al arbitraje o a aceptar el laudo pronunciado
por la Junta, se dara por terminado el contrato de trabajo y quedara abligado (obfigado, sic DOF 21-11-
1962) a indemnizar al obrero con el importe de tres meses de salario, ademas de la responsabilidad que
le resulte del conflicto. Esta disposicién no sera aplicable en los casos de las acciones consignadas en la
fraccion siguiente. Si la negativa fuere de los trabajadores, se dara por terminado el contrato de trabajo.

XXIl. El patrono que despida a un obrero sin causa justificada o por haber ingresado a una asociacién
o sindicato, o por haber tomado parte en una huelga licita, estara obligado, a eleccidn del trabajador, a
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LEY FEDERAL DEL TRABAJO

Nueva Ley publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 1° de abril de 1970

TEXTO VIGENTE
Ultima reforma publicada DOF 17-01-2006

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.-Presidencia de la
Republica.

GUSTAVO DIAZ ORDAZ, Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos, a sus
habitantes, sabed:

Que el H. Congreso de la Unidn se ha servido dirigirme el siguiente
DECRETO:
El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos decreta:

LEY FEDERAL DEL TRABAJO

TITULO PRIMERO
Principios Generales

Articulo 10.- La presente Ley es de observancia general en toda la Republica y rige las relaciones de
trabajo comprendidas en el articulo 123, Apartado A, de la Constitucién.

Articulo 20.- Las normas de trabajo tienden a conseguir el equilibrio y la justicia social en las
relaciones entre trabajadores y patrones.

Articulo 3o.- El trabajo es un derecho y un deber sociales. No es articulo de comercio, exige respeto
para las libertades y dignidad de quien lo presta y debe efectuarse en condiciones que aseguren la vida,
la salud y un nivel econdmico decoroso para el trabajador y su familia.

No podran establecerse distinciones entre los trabajadores por motivo de raza, sexo, edad, credo
religioso, doctrina politica o condicion social.

Asimismo, es de interés social promover y vigilar la capacitacion y el adiestramiento de los
trabajadores.

Articulo 40.- No se podra impedir el trabajo a ninguna persona ni que se dedique a la profesidn,
industria o comercio que le acomode, siendo licitos. El ejercicio de estos derechos sdlo podra vedarse
por resolucién de la autoridad competente cuando se ataguen los derechos de tercero o se ofendan los
de la sociedad:

|. Se atacan los derechos de tercero en los casos previstos en las leyes y en los siguientes:

a) Cuando se trate de substituir o se substituya definitivamente a un trabajador que haya sido
separado sin haberse resuelto el caso por la Junta de Conciliacién y Arbitraje.
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Articulo 153.- Las empresas tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de Conciliacién y Arbitraje,
las acciones que les correspondan en contra de los trabajadores por incumplimiento de las obligaciones
que les impone este capitulo.

CAPITULO Ill BIS
De la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores

Articulo 153-A.- Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los planes
y programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados
por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Articulo 153-B.- Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo anterior les
corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacidn o adiestramiento,
se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio,
instructores especialmente contratados, instituciones, escuelas u organismos especializados, o bien
mediante adhesion a los sistemas generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social. En caso de tal adhesidn, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas
respectivas.

Articulo 153-C.- Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento, asi
como su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la Secretaria del Trabajo y
Previsiédn Social.

Articulo 153-D.- Los cursos y programas de capacitacién o adiestramiento de los trabajadores,
podran formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a una rama
industrial o actividad determinada.

Articulo 153-E.- La capacitacién o adiestramiento a que se refiere el articulo 153-A, debera impartirse
al trabajador durante las horas de su jornada de trabajo; salvo que, atendiendo a la naturaleza de los
senvicios, patrén y trabajador convengan que podra impartirse de otra manera; asi como en el caso en
que el trabajador desee capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefie, en
cuyo supuesto, la capacitacién se realizara fuera de la jornada de trabajo.

Articulo 153-F.- La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad; asi como
proporcionarle informacion sobre la aplicacidon de nueva tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

IIl. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; v,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153-G.- Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera capacitacion
inicial para el empleo que va a desempefiar, reciba ésta, prestara sus servicios conforme a las

condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule respecto a ella en los
contratos colectivos.

30 de 227

70



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion

LEY FEDERAL DEL TRABAJO

Camara de Diputados del H Congreso de la Unién Chitima Reforma DOF 17-01-2006
Secretaria General

Secrefaria de Servicios Parlamertarios

Centro de Documentacidn, Informacin y Andlisis

Articulo 153-H.- Los trabajadores a quienes se imparta capacitacion o adiestramiento estan obligados

a:

I. Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo ¥ demas actividades que formen parte del
proceso de capacitacion o adiestramiento;

II. Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o adiestramiento, y cumplir
con los programas respectivos; vy,

Ill. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de aptitud que sean requeridos.

Articulo 153-.- En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion vy
Adiestramiento, integradas por igual ndmero de representantes de los trabajadores y del patrédn, las
cuales vigilaran la instrumentacion y operacion del sistema y de los procedimientos que se implanten
para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, y sugeriran las medidas tendientes a
perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesidades de los trabajadores y de las empresas.

Articulo 153-J.- Las autoridades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento de la
obligacion patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153-K.- La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social podra convocar a los Patrones,
Sindicatos y Trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para
constituir Comités Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento de tales ramas Industriales o actividades,
los cuales tendran el caracter de drganos auxiliares de |a propia Secretaria.

Estos Comités tendran facultades para:

|. Participar en la determinacidn de los requerimientos de capacitacidn y adiestramiento de las ramas
o actividades respectivas;

Il. Colaborar en la elaboracién del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la de estudios sobre las
caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en las ramas o actividades
correspondientes;

Ill. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en relacidn con las ramas
industriales o actividades correspondientes;

V. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion y adiestramiento;

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacién y adiestramiento en la productividad dentro de
las ramas industriales o actividades especificas de que se trate; y,

VI. Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a conocimientos o
habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los requisitos legales exigidos para tal efecto.

Articulo 153-L.- La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar la forma
de designacion de los miembros de los Comités Nacionales de Capacitacion y Adiestramiento, asi como
las relativas a su organizacién y funcionamiento.

Articulo 153-M.- En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacién

patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y
programas que satisfagan los requisitos establecidos en este Capitulo.
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Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimiento conforme al cual el patrén
capacitara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su
caso, la clausula de admision.

Articulo 153-N.- Dentro de los quince dias siguientes a la celebracidn, revision o prérroga del contrato
colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, para su
aprobacion, los planes y programas de capacitacion y adiestramiento que se haya acordado establecer, o
en su caso, las modificaciones que se hayan convenido acerca de planes y programas ya implantados
con aprobacion de la autoridad laboral.

Articulo 153-0.- Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo, deberan someter a la
aprobacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, dentro de los primeros sesenta dias de los
afos impares, los planes y programas de capacitacion o adiestramiento que, de coman acuerdo con los
trabajadores, hayan decidido implantar. Igualmente, deberan informar respecto a la constitucion y bases
generales a que se sujetara el funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento.

Articulo 153-P.- El registro de que trata el articulo 153-C se otorgara a las personas o instituciones
gue satisfagan los siguientes requisitos:

|. Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan preparados
profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran sus conocimientos;

Il. Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, tener
cohocimientas bastantes sobre los procedimientos tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad
en la que pretendan impartir dicha capacitacion o adiestramiento; y

IIl. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algun credo religioso, en los términos
de la prohibicién establecida por la fraccidn 1V del Articulo 3o. Constitucional.

El registro concedido en los téminos de este articulo podra ser revocado cuando se contravengan las
disposiciones de esta Ley.

En el procedimiento de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho
convenga.

Articulo 153-Q..- Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y 153-O, deberan cumplir
los siguientes requisitos:

|. Referirse a periodos no mayores de cuatro afios;
Il. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa;

Ill. Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el adiestramiento al total de los
trabajadores de la empresa;

IV. Sefialar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el orden en que seran
capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V. Especificar el hombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social de las
entidades instructoras; y,
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VI. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de |a Secretaria del Trabajo y Previsién
Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

Articulo 153-R.- Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes y
programas ante la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, ésta los aprobara o dispondra que se les
hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos planes y programas
que no hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se entenderan
definitivamente aprobados.

Articulo 153-S.- Cuando el patrén no dé cumplimiento a la obligacion de presentar ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo
gue corresponda, en los términos de los articulos 153-N y 153-0, o cuando presentados dichos planes y
programas, no los lleve a la practica, sera sancionado conforme a lo dispuesto en la fraccion IV del
articulo 878 de esta Ley, sin perjuicio de que, en cualquiera de los dos casos, |a propia Secretaria adopte
las medidas pertinentes para que el patrén cumpla con la obligacion de que se trata.

Articulo 153-T.- Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y
adiestramiento en los términos de este Capitulo, tendran derecho a que la entidad instructora les expida
las constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la Comisidon Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento de la Empresa, se haran del conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social,
por conducto del comespondiente Comité Nacional o, a falta de éste, a través de las autoridades del
trabgjo a fin de que la propia Secretaria las registre y las tome en cuenta al formular el padrén de
trabajadores capacitados que corresponda, en los términos de la fraccién IV del articulo 539.

Articulo 153-U.- Cuando implantado un programa de capacitacién, un trabajador se niegue a recibir
ésta, por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y del
inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y aprabar, ante la
entidad instructora, el examen de suficiencia que sefiale |la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

En este dltimo caso, se extendera a dicho trabajador la correspondiente constancia de habilidades
laborales.

Articulo 153-V.- La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitador,
con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso de capacitacion.

Las empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social para su registro
y control, listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de la empresa
en que se haya proporcionado la capacitacién o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialidades o niveles en relacién con el puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la Comision Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento respectiva acreditara para cual de ellas es apto.

Articulo 153-W.- Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el Estado, sus organismos
descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de estudios, a quienes hayan
concluido un tipo de educacién con caracter terminal, seran inscritos en los registros de que trata el
articulo 539, fraccion IV, cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el Catalogo Nacional
de Ocupaciones o sean similares a los incluidos en él.

33 de 227

73



Anélisis de la deteccidn de las necesidades de capacitacion en un centro de investigacion

LEY FEDERAL DEL TRABAJO

Camara de Diputados del H Congreso de la Unién Chitima Reforma DOF 17-01-2006
Secretaria General

Secrefaria de Servicios Parlamertarios

Centro de Documentacidn, Informacin y Andlisis

Articulo 153-X.- Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de
Conciliacidn y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la obligacion de capacitacién
o adiestramiento impuesta en este Capitulo.

CAPITULO IV
Derechos de preferencia, antigliedad y ascenso

Articulo 154.- Los patrones estaran obligados a preferir en igualdad de circunstancias a los
trabajadores mexicanos respecto de quienes no lo sean, a quienes les hayan servido satisfactoriamente
por mayor tiempo, a quienes no teniendo ninguna otra fuente de ingreso econdmico tengan a su cargo
una familia y a los sindicalizados respecto de quienes no lo estén.

Si existe contrato colectivo y éste contiene clausula de admisién, la preferencia para ocupar las
vacantes o puestos de nueva creacién se regira por lo que disponga el contrato colectivo y el estatuto
sindical.

Se entiende por sindicalizado a todo trabajador que se encuentre agremiado a cualquier organizacion
sindical legalmente constituida.

Articulo 155.- Los trabajadores que se encuentren en los casos del articulo anterior y que aspiren a
un puesto vacante o de nueva creacion, deberan presentar una solicitud a la empresa o establecimiento
indicando su domicilio y nacionalidad, si tienen a su cargo una familia y quienes dependen
econdmicamente de ellos si prestaron servicio con anterioridad y por qué tiempo, la naturaleza del trabajo
gue desempefiaron y la denominacion del sindicato a que pertenezcan, a fin de que sean llamados al
ocurrir alguna vacante o crearse algun puesto nuevo; o presentarse a la empresa o establecimiento al
momento de ocurrir la vacante o de crearse el puesto, comprobando la causa en gque funden su solicitud.

Articulo 156.- De no existir contrato colective o no contener el celebrado la clausula de admisién,
seran aplicables las disposiciones contenidas en el primer parrafo del articulo 154, a los trabajadores que
habitualmente, sin tener el caracter de trabajadores de planta, prestan servicios en una empresa o
establecimiento, supliendo las vacantes transitorias o temporales y a los que desempefien trabajos
extraordinarios o para obra determinada, que no constituyan una actividad normal o permanente de la
empresa.

Articulo 157.- El incumplimiento de las obligaciones contenidas en los articulos 154 y 156 da derecho
al trabajador para solicitar ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje, a su eleccion, que se le otorgue el
puesto correspondiente o se le indemnice con el importe de tres meses de salario. Tendra ademas
derecho a que se le paguen los salarios a que se refiere el parrafo segundo del articulo 48.

Articulo 158.- Los trabajadores de planta y los mencionados en el articulo 156 tienen derecho en
cada empresa o establecimiento a que se determine su antigledad.

Una comisién integrada con representantes de los trabajadores y del patrén formulara el cuadro
general de las antigliedades, distribuido por categorias de cada profesion u oficio y ordenara se le dé
publicidad. Los trabajadores inconformes podran formular objeciones ante la comision y recurrir la
resolucién de ésta ante la Junta de Conciliacién y Arbitraje.

Articulo 159.- Las vacantes definitivas, las provisionales con duracién mayor de treinta dias y los

puestos de nueva creacién, seran cubiertos escalafonariamente, por el trabajador de la categoria
inmediata inferior, del respectivo oficio o profesion.
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A4. Extracto de la Ley del Servicio Profesional de Carrera de la Administracion

PuUblica Federal

Seeperodn dg e Funclhn Prelice

VICENTE FOX QUESADA, Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, a sus habitantes
sabed:

Que el Honorable Congresc de la Unidn, se ha servido dirigirme el siguiente

DECRETO
EL CONGRESQ DE LOS ESTADOS UNIDGS MEXICANOS, DECRETA:

LEY DEL SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA
EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL'

TITULO PRIMERO
DISPOSICIONES GENERALES

Capitulo Unico
De la naturaleza y objeto de la Ley

Articulo 1.- La presente Ley tiene por objeto establecer las bases para la organizacién,
funcionamiento y desarrollo del Sistema de Servicio Profesional de Carrera en las dependencias de
la Administracion Puablica Federal Centralizada.

Las entidades del sector paraestatal previstas en la Ley Organica de la Administracion Piblica
Federal podran establecer sus propics sistemas de servicio profesional de carrera tomando como
base los principios de la presente Ley.

Articulo 2.- El Sistema de Servicio Profesional de Carrera es un mecanismo para garantizar la
igualdad de opertunidades en el acceso a la funcién plblica con base en el mérito y con el fin de
impulsar el desarrollo de la funcién plblica para beneficio de la sociedad.

El Sistema dependera del titular del Poder Ejecutivo Federal, sera dirigido per la Secretaria de
la Funcién Pulblica y su operacién estard a carge de cada una de las dependencias de la
Administracién Plblica.

Seran principios rectores de este Sistema: la legalidad, eficiencia, objetividad, calidad,
imparcialidad, equidad, competencia por mérito y equidad de género.

Articulo 3.- Para los efectos de esta Ley se entendera por:

I Sistema: El Servicio Prcfesional de Carrera de la Administracién Plblica Federal
Centralizada;

Il Administracién Plblica: Administracion Plblica Federal Centralizada;
lil. Secretaria: Secretaria de la Funcion Pablica;
IV.  Consejoc: Consejo Consultivo del Sistema;

V.  Comités: Comités Técnicos de Profesionalizacién y Seleccion de cada dependencia;

Publicada: E1 10 de abril de 2003 en el Diario Oficial de la Federacién. Reformada: Mediante Decreto por el que se
reformd su articulo 8, publicado el 1 de septiembre de 2005 en el Diario Oficial de la Federacion. Reformada y
adicionada por Decreto publicado en el Diaric Oficial de la Federacién el 9 de enero de 2006.
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TITULO TERCERO
DE LA ESTRUCTURA DEL SISTEMA
DE SERVICIO PROFESIONAL DE CARRERA

Capitulo Primero
Consideraciones Preliminares

Anrticulo 13.- El Sistema comprende los Subsistemas de Planeacion de Recursos Humanos;
Ingreso; Desarrollo Profesional; Capacitacion y Certificacion de Capacidades; Evaluacion del
Desempefio; Separacién y Control y Evaluacién, que se precisan a continuacién:

VI

Subsistema de Planeacién de Recursos Humanos. Determinara en coordinacién con las
dependencias, las necesidades cuantitativas y cualitativas de personal que requiera la
Administracién Piblica para el eficiente ejercicio de sus funciones;

Subsistema de Ingreso. Regulard los procesos de reclutamientc y seleccion de
candidatos, asi como los requisitos necesarios para que los aspirantes se incorporen al
Sistema;

Subsistema de Desarrcllo Profesional. Contendrd los procedimientos para la
determinacién de planes individualizados de carrera de los servidores plblicos, a efecto
de identificar claramente las posibles trayectorias de desarrollo, permitiéndoles ocupar
cargos de igual o mayor nivel jerarquico y sueldo, previo cumplimiento de los requisitas
establecidos; asi como, los requisitos y las reglas a cubrir por parte de los servidores
plblicos pertenecientes al Sistema;

Subsistema de Capacitacién y Certificacion de Capacidades. Establecera los modelos de
profesionalizacién para los servidores plblicos, que les permitan adquirir:

a) Los conocimientos basicos acerca de la dependencia en que labora y la
Administracidn Publica Federal en su conjunto;

b) La especializacion, actualizacion y educacién formal en el cargo desempeiiado;

¢} Las aptitudes y actitudes necesarias para ocupar otros cargos de igual o mayor
responsabilidad;

d) La posibilidad de superarse institucional, profesichal y personalmente dentro de la
dependencia;

e) Las habilidades necesarias para certificar las capacidades profesionales adquiridas,

f) Las condiciones objetivas para propiciar igualdad de oportunidades de capacitacién
para mujeres y hombres.

Subsistema de Evaluacion del Desempefio. Su propésito es establecer los mecanismos
de medicién y valoracién del desempefio y la productividad de los servidores plblicos de
carrera, que serén a su vez los pardmetros para obtener ascensos, promocicnes, premios
y estimulos, asi como garantizar la estabilidad laboral;

Subsistema de Separacién. Se encarga de atender los casos y supuestos mediante los
cuales un servidor publico deja de formar parte del Sistema o se suspenden
temporalmente sus derechos, y

VIl. Subsistema de Control y Evaluacion. Su objetivo es disefar y operar los procedimientos y

medios que permitan efectuar la vigilancia y en su caso, correccion de la operacién del
Sistema.
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El Reglamento determinara los érganos con que la Secretaria operara uno o mas de los
anteriores procesos.

Compete a las dependencias de la Administracién Publica administrar el Sistema en la esfera
de su competencia con base en la normatividad expedida por la Secretaria.

Capitulo Segundo
De la Estructura Funcional

Seccion Primera
Del Subsistema de Planeacion de los Recursos Humanos

Articulo 14.- La Secretarfa establecerd un Subsistema de Planeacién de Recursos Humanos
para el eficiente ejercicio del Sistema.

A través de sus diversos procesos, el Subsistema:

1. Registrara y procesara la informacién necesaria para la definicién de los perfiles y
requerimientos de los cargos incluidos en el Catilogo, en coordinacién con las
dependencias. La Secretaria no autorizara ningiin cargo que no esté incluido y descrito
en el Catalego;

.  Operaré el Registro;

Il. Calculard las necesidades cuantitativas de personal, en coordinacion con las
dependencias y con base en el Registro, considerando los efectos de los cambios en las
estructuras organizacionales, la rotacion, retiro, y separacion de los servidores plblicos
sujetos a esta Ley, con el fin de gue la estructura de la Administracién Puablica tenga el
namero de servidores plblicos adecuado para su buen funcichamiento y, acorde con los
principios rectores de este Sistema, promueva y garantice la equidad de género y permita
la movilidad de los miembros del Sistema;

IV. Elaberara estudios prospectivos de los escenarios futuros de la Administracién Plblica
para determinar las necesidades de formacién que requerird la misma en el corto y
mediano plazos, con el fin de permitir a los miembros del Sistema cubrir los perfiles
demandados por los diferentes cargos establecidos en el Catélogo;

V.  Analizara el desempefio y los resultados de los servideres plblicos y las dependencias,
emitiendo las conclusiones conducentes;

VI. Revisara y tomard en cuenta para la planeacién de los recursos humancs de la
Administracién Plblica Federal los resultados de las evaluaciones sobre el Sistema;

VIl. Realizara los demés estudics, programas, acciones y trabajos que sean necesarios para
el cumplimiento del objeto de la presente Ley, y

VIIl. Ejercera las demas funciones que le sefiale esta Ley, su Reglamento y disposiciones
relativas.

. Seccion Segunda
Del Registro Unico del Servicio Profesional de Carrera

Anrticulo 15.- El Registro Unico del Servicio Plblico Profesional es un padrén gue contiene
informacion basica y técnica en materia de recursos humancs de la Administracion Plblica y se
establece con fines de apoyar el desarrollo del servidor plblico de carrera dentro de las
dependencias.
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. Vertical o trayectorias de especialidad que corresponden al perfil del cargo en cuyas
posiciones ascendentes, las funciones se hardn mas complejas y de mayor
responsabilidad, y

Il Horizontal o trayectorias laterales, gue son aqguellas que corresponden a otros grupos o
ramas de cargos donde se cumplan condiciones de equivalencia, homologacién, e
incluso afinidad, entre los cargos que se comparan, a través de sus respectivos perfiles.
En este caso, los servidores plblicos de carrera que ocupen cargos equiparables podran
optar por movimientos laterales en otros grupos de cargos.

Articulo 40.- Cuando por razones de reestructuracion de la Administracion Pulblica,
desaparezcan cargos del Catalogo de puestos y servidores publicos de carrera cesen en sus
funciones, el Sistema procurara reubicarlos al interior de las dependencias o en cualquiera de las
entidades con quienes mantenga convenios, otorgandoles prioridad en un proceso de seleccion.

Articulo 41.- Los servidores plblicos de carrera, previa autorizacion de su superior jerarquico y
de la Secretaria, podran realizar el intercambio de sus respectivos cargos para reubicarse en otra
ciudad o dependencia. Los cargos deberan ser del mismo nivel y perfil de acuerdo al Catélogo.

Articulo 42.- Los cargos deberan relacionarse en su conjunto con las categorfas de sueldo gue
les correspeondan, procurando que entre un cargo inferior y el inmediato superior, existan
condiciones salariales proporcionales y equitativas.

Articulo 43.- Las dependencias, en apego a las disposiciones que al efecto emita la Secretaria,
podran celebrar convenios con autoridades federales, estatales, municipales y del Distrito Federal,
y organismos plblicos o privados para el intercambio de recursos humanos una vez cubiertos los
perfiles requeridos, con el fin de fortalecer el proceso de desarrollo profesional de los servidores
plblicos de carrera y de ampliar sus experiencias.

Capitulo Quinto
Del Subsistema de Capacitacidn y Certificacion de Capacidades

Articulo 44.- La Capacitacién y la Certificacién de Capacidades son los procesos mediante los
cuales los servidores plblicos de carrera son inducidos, preparados, actualizados y certificados
para desempefar un cargo en la Administracion Puablica. La Secretaria emitird las normas que
regularan este proceso en las dependencias.

Articulo 45.- Los Comités, con base en la deteccidn de las necesidades de cada dependencia
eslableceran programas de capacitacion para el puesto y en desarrollo administrativo y calidad,
para los servidores plblicos. Dichos programas podrdn ser desarrollados por una o més
dependencias en coordinacién con la Secretarfa y deberan contribuir a la mejoria en la calidad de
los bienes o servicios que se presten. Los Comités deberan registrar sus planes anuales de
capacitacion ante la Secretaria, misma que podrdé recomendar ajustes de acuerdo a las
necesidades del Sistema.

El Reglamento establecera los requisitos de calidad exigidos para impartir la capacitacidon y
actualizacion.

Articulo 46.- La capacitacién tendrd los siguientes abjetivos:

I Desarrollar, complementar, perfeccionar o actualizar los conocimientos y habilidades
necesarios para el eficiente desempefio de los servidores plblicos de carrera en sus
cargos;

Il Preparar a los servidores plblicos para funciones de mayor responsabilidad o de
naturaleza diversa, y
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ll.  Certificar a los servidores profesionales de carrera en las capacidades profesionales
adquiridas.

Articulo 47.- El programa de capacitacién tiene como propdsito gue los servidores plblicos de
carrera dominen los conocimientos y competencias necesarics para el desarrolle de sus funciones.

El programa de actualizacién se integra con cursos obligatorios y optativos segln lo
establezcan los Comités en cooerdinacién con la Secretaria. Se otoergara un puntaje a los servidores
publicos de carrera que los acrediten.

Articulo 48.- Los servidores plblicos de carrera pedrdn solicitar su ingresc en distintos
programas de capacitacion con el fin de desarrollar su propio perfil profesional y alcanzar a futuro
distintas posiciones dentro del Sistema o entidades plblicas o privadas con las que se celebren
convenios, siempre y cuando corresponda a su plan de carrera.

Articulo 49.- Las dependencias, en apego a las disposiciones que al efecto emita la Secretarfa,
podran celebrar convenios con insfituciones educativas, centros de investigacién y organismos
plblicos o privados para que impartan cualquier modalidad de capacitacién que coadyuve a cubrir
las necesidades institucionales de formacién de los servidores profesicnales de carrera.

Anticulo 50.- Los Comités en coordinacién con la Secretarfa, determinaran mediante la forma y
términos en que se otorgara el apoyo institucional necesaric para que los servidores profesionales
de carrera tengan acceso ¢ continllen con su educacion formal, con base en sus evaluaciones y
conforme a la disponibilidad presupuestal.

Articulo 51.- Al Servidor Piblico de Carrera que haya obtenido una beca para realizar estudios
de capacitacién especial o educacién formal, se le otorgaran las facilidades necesarias para su
aprovechamiento.

Si la beca es otorgada por la propia dependencia, el Servidor Plblico de Carrera quedara
cbligado a prestar sus servicios en ella por un periodo igual al de la duracién de la beca o de los
estudios financiados. En caso de separacion, antes de cumplir con este periodo, debera reintegrar
en forma proporcional a los servicios prestados, los gastos erogados por ese concepto a la
dependencia.

Anticulo 52.- Los servidores profesionales de carrera deberén ser sometidos a una evaluacion
para certificar sus capacidades profesionales en los términos que determine la Secretaria por lo
menos cada cinco afios. Las evaluaciones deberan acreditar que el servidor pulblico ha
desarrollado y mantiene actualizado el perfil y aptitudes requeridos para el desempefio de su
cargo.

Esta certificacién sera requisito indispensable para la permanencia de un Servidor Plblico de
Carrera en el Sistema y en su cargo.

Anrticulo 53.- Cuando el resultado de la evaluacién de capacitacién de un Servidor Piblico de
Carrera no sea aprobatorio deberd presentarla nuevamente. En ninglin caso, ésta podra realizarse
en un periodo menor a 60 dias naturales y superior a los 120 dias transcurrides después de la
notificacién que se le haga de dicho resultado.

La dependencia a la que pertenezca el servidor plblico debera proporcionarle la capacitacion
necesaria antes de la siguiente evaluacién.

De no aprobar la evaluacién, se procederd a la separacion del Servidor Plblico de Carrera de la
Administracién Pablica Federal y por consiguiente, causara baja del Registro.
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