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RESUMEN
La razon de la presente investigacion, fue el deseo de identificar los elementos
que distinguen y separan a los buenos profesionistas de aquellos que en su

desempefio no son considerados como tal.

Bajo esa premisa surgio la siguiente pregunta, “que caracteristicas rodean a los
profesionistas de excelencia”; para lo cual, se realizo la investigacion en el
Instituto Culinario de México A.C. Esta debido su naturaleza y especializacion
requiere de un cuerpo de docentes con diferentes grados de preparacion y
procedencia. Su capacidad como tal es evaluada en forma semestral por

empleados y alumnos.

Considerando lo anterior se pudo observar que un grupo particular de docentes
era evaluado constantemente con altas calificaciones; por lo que con la idea de
determinar su origen se recurrié a las competencias laborales, como método
para identificar esos elementos distintivos y en su oportunidad establecer y

documentar un patrén de desempefio.

Se recurrio a la investigacion de bibliografia existente asi como de la
aplicacion de cuestionarios a una muestra de alumnos y personal
administrativo de la institucion; asi mismo se reviso el proceso de

reclutamiento y perfiles de puesto.

La informacion resultante nos dio un perfil de puestos con las habilidades,
experiencia y conductas requeridas para esta posicién, todas ellas encaminadas

al logro de los objetivos de la organizacion.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

El mercado laboral actual presenta cada vez mas retos a las organizaciones asi como a los
individuos que las componen, demandando una pronta satisfaccion de sus necesidades, es por eso
que las organizaciones tienen que reinventarse a si mismas con el objetivo de prevalecer sobre las
demandas y destacarse de entre sus competidores.

Dentro de las organizaciones la gestion de recursos humanos es uno de los factores empresariales
que mas ha evolucionado para responder a las necesidades de un mercado cada vez mas
globalizado.

Tradicionalmente las organizaciones disefian su estructura organizacional en funcién de actividades,
tareas y procesos muy especificos; sin embargo no se toma en cuenta la contribucion que se hace a
los objetivos de la organizacién.

Debido a lo anterior, las personas que forman parte de las empresas son seleccionadas, preparadas y
promovidas sin considerar su potencial y conductas que puedan representar un valor para la
organizacion.

Si consideramos al individuo como el factor fundamental del éxito de toda organizacion; bajo el
esquema actual no cuenta con informacion que le indique acerca de la trascendencia que tienen sus
actividades. En si mucho de su éxito profesional estd subordinado a consideraciones y expectativas
pocos claros y mal definidos.

Si bien entendemos que la sola implementacion de las competencias laborales en una organizacion
no garantiza el éxito, si provee de una importante herramienta que bien aplicada puede al logro de
los objetivos impuestos.

Algunos autores como Merten, asocian directamente a las competencias laborales con estrategias
laborales y el logro de ventajas competitivas, asi como Le Boterf, Barzuchetti y Vincent que
afirman que las competencias integran todos los componentes que se relacionan directamente con el
desempefio laboral.

Las competencias laborales proveen a las organizaciones con una guia de lo que se espera de las
personas asi como de las conductas que deberan de presentar ante diferentes condiciones.

Las competencias laborales hoy por hoy son una ventaja competitiva que distinguen a las
organizaciones mediante la identificacion de los conocimientos, habilidades y conductas que
contribuyen al logro de los objetivos. Empresa y empleados se ven beneficiados al dimensionar
cada una de las actividades que realiza, priorizandolas y respondiendo en tiempo y forma a lo que el
entorno demanda.

La presente investigacion gira alrededor del mercado laboral de alimentos y bebidas,
especificamente acerca de los procesos de formacién de los chefs en quienes recae todo el peso de
la administracion de un restaurante. Este debera de tener conocimiento de todas las actividades que
se realizan, desde el ingreso de los insumos hasta la entrega de un platillo al comensal.

1
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servicio en el que la prueba y error eran las constantes, hasta nuestros dias en que un sinnimero de
instituciones educativas preparan de manera profesional a jovenes aspirantes a chefs.

Es por ello que surgi6 el Instituto Culinario de México A.C. como respuesta a las demandas del
mercado gastronémico mexicano de profesionales a nivel licenciatura que fueran capaces de
responder a las necesidades del segundo giro empresarial que representa méas ingresos al pais
después de las exportaciones petroleras.

Dicha licenciatura provee de conocimientos teérico practicos a futuros chefs con lo que asi se
satisfacen las necesidades propias de un restaurante 0 empresa relacionada con la elaboracion de
alimentos, mas sin embargo el elemento medular de su preparacion son los docentes, estos deberan
de poseer conocimientos, destrezas y habilidades muy especificas de la rama empresarial en la que
imparten sus clases y mas aun deberan de adaptar la dinamica de formacién a los tiempos y
caracteristicas propias del instituto.

Asi mismo el presente trabajo gira en torno a la labor docente en las &reas administrativas de la
carrera de licenciado en gastronomia Chef , estas preparan al alumno en todo lo referente a los
procesos administrativos de la operaciébn de un restaurante proporcionandole una vision
empresarial.

El docente de las materias administrativas o tedricas no solo deberd de ser experto en dichos
campos si no también adaptarlos en su exposicion al ambito culinario en respuesta a lo que el
mercado demanda.

La identificacion de las competencias propias de esta posicion proveera con informacion (til acerca
de las expectativas que se tienen y la contribucién que hace para el logro de los objetivos
organizacionales.

Otro factor del porqué de esta investigacion, es que si la organizacion selecciona a sus docentes
mediante un proceso uniforme y estos cuentan con los mismos recursos para realizar su trabajo, se
reduce la variabilidad en el proceso de ensefianza aprendizaje, por ello que surgen las siguientes
interrogantes: ¢en la labor de docente que es mas importante para la transmision de conocimientos
el saber que la persona tenga, la naturaleza de la materia o las caracteristicas propias del individuo
con las que el alumno podré identificarse?.

De la pregunta anterior surgen otras cuestionantes ¢que distingue a un buen maestro?, ¢quién es el
que bien ensefia?, ;qué tanto influye la personalidad?, ¢la pasién del individuo? ¢y qué tanto
influira las caracteristicas propias del perfil del alumno para que se haga la distincion de uno bueno
y uno que no se destaque?.

Para identificar estas competencias se recurrird a la recopilacion de informacion de los temas
sujetos a la investigacion, desde los fundamentos de las estructuras organizacionales, la
identificacion de un puesto de trabajo y el proceso que conlleva su anélisis y sus resultandos.

Se analizaran los procesos inherentes al reclutamiento y seleccion asi como los fundamentos de las
competencias laborales, las ventajas que ofrecen a las organizaciones, los procesos de su
identificacion y valoracion. Realizando una investigacion de campo en la que se identificara y
validard lo estudiado.
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OBJETIVO GENERAL

Identificar las competencias laborales requeridas para el personal docente de las &reas
administrativas del “Instituto Culinario de México A.C.”

OBJETIVOS PARTICULARES

De acuerdo al proceso de ensefianza aprendizaje se determinaran:
e Las competencias requeridas para la posicion del docente de las &reas administrativas,
dentro de la perspectiva y requerimientos del personal administrativo, alumnos y docentes
e Las caracteristicas que determinan la contribucion estratégica de la posicion del docente de

las areas administrativas en funcion de las competencias laborales requeridas del puesto.



JUSTIFICACION

El area de la docencia posee una amplia variedad de técnicas y métodos, todos
encaminados a proveer conocimientos en un tiempo y forma determinados. Estos
conocimientos entre otras cosas facultaran a los alumnos a generar acciones en
determinadas situaciones o a encontrar solucién ante problemas concretos.

Pero las técnicas de ensefianza no son el Unico factor a considerar; existen otros que,
combinados influyen de manera substancial en la transmision de conocimientos. Entre los
que destacamos la importancia que tiene la conducta y experiencias del individuo en el
contexto de trabajo desde una perspectiva individual y de grupo. Estos factores son la
naturaleza de la institucion, las condiciones en las que se imparte la formacion y las
caracteristicas propias de quien las provee. Al mismo tiempo se cuenta con poca
informacidn en relacion a lo que distingue a un docente excelente que no solo imparta su
materia si no que transmita con éxito el deseo de aprender.

En fechas recientes en nuestro pais han surgido instituciones especializadas en la formacion
de profesionales en el area culinaria; esto como respuesta a una tendencia del mercado que
demanda mas y mejores personas expertas en el montaje y administracion de un
restaurante.

Si tomamos en consideracion lo anterior, la presente investigacion tiene como objetivo
identificar las competencias de éxito que caracterizan a la posicion de docente de las areas
administrativas del Instituto Culinario de México A. C.

La ubicacion de las competencias del docente proveerd no solo de informacién de uso
administrativo propio del Instituto Culinario de Mexico A.C., también sera una importante
herramienta dentro de los procesos de reclutamiento y seleccion facilitando la labor del area
de recursos humanos, al identificar conocimientos, habilidades y conductas esperadas en
candidatas y candidatos a ocupar dichos puestos.

Asi mismo la organizacién se vera beneficiada al contar con elementos para evaluacion del
desempefio del personal docente.

Los maestros se sensibilizaran en relacién a la importancia de sus actividades, al peso que
tiene cada una en el proceso de ensefianza y a las acciones y conductas que no contribuyen
a la razén de ser del puesto.

Por ultimo, en cuanto al cliente final de esta cadena y la razén de ser de la organizacion, los
alumnos, estos podran recibir su instruccién de la mejor manera, estructurada y adaptada a
sus necesidades y expectativas concretas.



PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.-;Qué caracteristicas distinguen a un buen docente de acuerdo a la perspectiva del personal
involucrado?.

2.- ¢Cual es la vision de contribucion estratégica “basado en competencias laborales del puesto de

docente de las areas administrativas?.

2.-;Qué elementos diferenciadores caracterizan a los docentes mejor evaluados considerando tienen
las mismas condiciones para laborar?

3.- ¢Qué conductas y técnicas identifican los docentes como factores de éxito para la imparticion de
su clase?

4.-; Cuales son los métodos de instruccion que los alumnos identifican como los ideales para
asimilar mejor las transmision de conocimiento?



DELIMITACIONES

El presente trabajo identificara competencias laborales del personal docente del Instituto Culinario
de México A.C., que colaboran en las instalaciones del campus Monterrey.

Se centrara investigacion en aquellos maestros que imparten materias administrativas que no
impliguen la elaboracion, identificacion y el manejo de algun producto alimenticio.

Como soporte a la investigacion se estudiara la bibliografia existente de cdmo operan y estan
estructuradas las organizaciones y lo que diferentes autores proponen al respecto

analizara la teoria relacionada a las estructuras organizacionales asi como lo que diferentes autores
postulan al respecto de las competencias laborales.

Se aplicaran entrevistas y aplicaran encuetas al personal administrativo, maestros destacados y a
una muestra de alumnos con el fin de identificar las competencias laborales que el puesto de
docente requiere, segun su Optica particular



CAPITULO Il MARCO TEORICO

FUNDAMENTOS DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Las empresas como los seres humanos son entes en una constante transformacion, con

procesos Yy caracteristicas complejas que las hacen unicas.

Desde su origen deberdn de crecer, madurar y adaptar procesos a las necesidades y

demandas que el medio ambiente requiere.

Para poder visualizar la dimension y complejidad de las organizaciones debemos conocer y
entender en primer orden sus elementos mas basicos, “los puestos” y como éstos
contribuyen al logro de los objetivos empresariales; este conocimiento nos permitira

entender el papel que juegan las competencias laborales en el mundo empresarial.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Todas las organizaciones son unicas; constituyen su operacién de muy variadas formas,
pero presentan siempre un comin denominador, la “necesidad de prevalecer” con una

estructura que le dé sentido y les permita prosperar.

Como punto de partida iniciaremos con las diferentes formas en que las empresas se

organizan.

A la estructura organizacional la entendemos como el modo en que se dividen, agrupan y
coordinan los trabajos y las actividades; en su disefio poseen seis elementos basicos que las
constituyen: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, extension

del control, centralizacion y formalizacion (Robbins & Judge, 2009).



LA ESPECIALIZACION DEL TRABAJO

Las organizaciones requieren que sus colaboradores tengan una alta especializacion para
ejecutar sus actividades, éstas han evolucionado desde los tiempos previos a la revolucion
industrial en la que los operarios no tenian una labor concreta y por tanto no se alcanzaba a
detallar una especialidad que les permitiera trabajar a mayor velocidad y con un nimero
menor de errores, asi mismo y de igual importancia la manera en la que las organizaciones
estructuraban los procesos de fabricacion no poseian las condiciones para el desarrollo de

procesos estandarizados de elaboracion.

No fue sino hasta la era post industrial que se inici6 de manera generalizada la
especializacion en el trabajo siendo uno de los ejemplos méas destacados la estandarizacién

de procesos de la compafiia Ford, a principios del siglo XX.

La esencia de la especializacion del trabajo es que en vez de que un trabajo completo sea
hecho por un individuo, se descompone en cierto numero de etapas para que cada una de
estas las efectlie una persona. En concreto, los individuos se especializan en la realizacién

de una actividad especifica en lugar del trabajo completo.

El término “division del trabajo” sirve para describir el grado en que las actividades de la
organizacion se subdividen, en trabajos separados. Con la implementacion de la
especializacién se mejoran puestos, procesos y actividades “especificas”. Asi mismo la
repeticion constante aumenta la habilidad del empleado al realizar exclusivamente una tarea
especifica asi como su productividad. Por otro lado la capacitacion orientada a la
especializacion es méas eficiente, pues es mas facil y menos costoso encontrar y formar

trabajadores que realicen tareas especificas y repetitivas (Robbins & Judge, 2009).



DEPARTAMENTALIZACION

Asi como la especializacion del trabajo establece parametros concretos para la realizacion
de una tarea, encontramos que la departamentalizacion provee a las organizaciones formas

para agrupar y organizar sus diferentes areas

De acuerdo con (Robbins & Judge, 2009), la departamentalizacion de las empresas es la
manera en la que las empresas se organizan, priorizan y responden a lo que las condiciones
del mercado les exigen.

La esencia de la departamentalizacion es la de agrupar puestos en funcion a tareas

comunes, siendo las formas mas populares.

Por funciones
e Este tipo puede ser usada en cualquier clase de organizacion
e Busca colocar unidades comunes al personal con aptitudes y orientaciones en
comun.
Por tipo de producto
e Presenta mayor responsabilidad por el desempefio del producto

e Las actividades se sancionan y controlan por un solo directivo

Por base geografica o territorio actividades organizadas en funcién de un darea geogrifica

especifica

Por tipo de cliente
Se especializa por tipo de cliente
Atiende necesidades y demandas especificas de clientes especificos

Mejora desempefio al contar con especialistas



CADENA DE MANDO

La cadena de mando dentro de las organizaciones es la manera en la que las organizaciones
alinean los grados de responsabilidad y autoridad en un grupo especifico de puestos.

Es un patron de organizacién en las que un grupo reducido de individuos destaca y prioriza
la totalidad de las actividades.

La cadena de mando es una linea ininterrumpida de autoridad que desciende del maximo
nivel de la organizacion al escalon mas bajo, y aclara a quien se reporta. Lo anterior le
permite al trabajador aclarar dudas y responder preguntas que van desde a quien acudir en
algun caso determinado y ante quien se es responsable (Robbins & Judge, 2009).

LA AUTORIDAD.

Al hablar de autoridad dentro de una organizacion debemos de sensibilizarnos de que ésta
no solo es la direccion que ejerce un individuo sobre de otro, también se mide en funcion
de:

El grado de libertad de accion que se le da al que la posee
La presidn que ejercera sobre sus subalternos

La voluntad que debera de imponer para que se obtengan los resultados

No debemos de olvidar que junto con la autoridad le viene aparejado un mismo grado de

responsabilidad que se incrementa conforme sea mayor la posicién jerarquica del individuo.

Estos son los derechos inherentes a un puesto directivo, relacionado a:

e latransmision de ordenes

e lacoordinacion de tareas

e laorganizacion y asignacion de los puestos en la cadena de mando
Cada directivo recibe un cierto grado de autoridad “a fin de que se cumplan” sus
responsabilidades. Este principio auxilia a preservar el concepto de una linea
ininterrumpida de autoridad, estableciendo que una persona debe tener un superior y sélo
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uno ante quien es directamente responsable, si se rompe con la unidad de mando es posible
que un empleado no pueda responder con efectividad a las demandas y necesidades de la
organizacion (Robbins & Judge, 2009).

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

El presente apartado versa sobre el como las organizaciones responden a la necesidad de
decidir. La toma de decisiones est4 aparejada a la manera en la que las empresas centralizan
o0 facultan el proceso de toma de decisiones.

Es en este punto que debemos de hacer un alto y destacar que la centralizacion en la toma
de decisiones no necesariamente es un esquema anquilosado; y por otro lado tampoco
podemos pensar que un proceso de descentralizacion permitira a todos los tipos de
organizaciones alcanzar el éxito.

No se puede concebir a las estructuras militares, religiosas o de franquicia operando con
demasiada libertad o tomando las decisiones que en su momento les parecieran mas

plausibles.

La centralizacion se define como el grado en que la toma de decisiones esta concentrada en
un solo punto de la organizacion; este concepto sélo incluye la autoridad formal, es decir
los derechos inherentes a la posicién de alguien, difiriendo de manera substancial de los no
centralizado (Robbins & Judge, 2009).

En contraste con lo anterior entre mas participacion en la toma decisiones por parte del

personal de los niveles bajos hay mayor descentralizacion.
La toma de decisiones es mas rapida en las empresas descentralizadas ya que mas personas

hacen aportes a las decisiones y es menos probable que los empleados se sientan alienados

de aquellos que toman las decisiones que afectan sus vidas laborales.
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FORMALIZACION

No podemos concebir a las empresas sin que cada uno de los puestos que las componen

tenga las siguientes caracteristicas:

¢ Individuos preparados en todas las funciones y exigencias de la posicion

e Tareas con el mayor grado posible de estandarizacion

e Tareas cien por ciento formalizadas con lo que se reduce la variabilidad en los
procesos.

e Certidumbre en las funciones, evitando las areas grises de responsabilidad y la

duplicidad de funciones.

A mayor sea la estandarizacion en un puesto, menor libertad de accion tendra el ocupante;
con ello se espera que las actividades se hagan de una misma forma dando como resultado
una produccioén consistente y uniforme. Por el contrario donde la formalizacion es poca, el
ocupante posee mucha libertad de accion ocasionando mucha variabilidad de respuestas
(Robbins & Judge, 2009).

De los procesos de formalizacion se derivan las estructuras o modelos en las que las

empresas se organizan y destinan sus recursos.
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TIPOS DE ESTRUCTURAS

Estructura simple
Esta se caracteriza mas por lo que no es, que por lo que si es, se distingue por (Robbins &
Judge, 2009):

e No ser elaborada

e Grado bajo de departamentalizacion

e Extension de control amplias

e Autoridad y toma de decisiones centralizada en un solo individuo

e Poca formalizacion

e Pocos niveles jerarquicos

Burocracia

Se distingue por tareas operativas muy rutinarias que se logran mediante la especializacion,
reglas y regulaciones muy formalizadas, trabajo agrupado en departamentos, por funcion,
con una autoridad centralizada, extensiones de control angostas y toma de decisiones que
sigue la cadena de mando (Robbins & Judge, 2009).

Estructura matricial

Otra opcion de disefio es la estructura matricial, ésta en esencia combina dos formas de
departamentalizacién: por funcion y por producto, creando lineas duales de autoridad.

Esta estructura rompe con el concepto tradicional de unidad de mando ya que los
empleados que laboran en una estructura matricial estan subordinados a dos jefes tendiendo
una cadena doble de mando (Robbins & Judge, 2009).

Organizacién vitual

En ocasiones también llamada organizacién en red o modular; por lo regular es una
empresa chica con un nucleo organizacional pequefio que subcontrata sus principales
funciones de negocio. En término estructurales, la organizacion virtual es muy centralizada,

con poca o0 ninguna departamentalizacion (Robbins & Judge, 2009).
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Organizacion sin fronteras

La organizacion sin fronteras busca eliminar la cadena de mando, busca tener extensiones
de control ilimitadas y sustituir los departamentos con equipos en los que se faculta al
individuo. Como depende mucho de tecnologia de informacion, algunas personas llaman a

esta estructura la forma “T” (o basada en la tecnologia) (Robbins & Judge, 2009).

MODELOS MECANICISTA'Y ORGANICO
Hemos analizado las diferentes formas en las que las empresas se organizan, desde las laxas
y amorfas hasta aquellas altamente burocratizadas, estas manifestaciones son la respuesta a

las demandas del medio ambiente empresarial (Levine, 1983).

De acuerdo con (Robbins & Judge, 2009). Toda la informacion hasta ahora vertida la
podemos visualizar en dos modelos estructurales.
Modelo mecanicista
En general es sinénimo de burocracia y posee las siguientes caracteristicas:

e Estructurado de manera departamental

e Alta formalizacién de las tareas

e Red de informacion limitada (sobre todo comunicacién descendente)

e Poca participacion de los miembros de los escalafones inferiores en la toma de

decisiones.

Modelo organico
En contraste con el mecanicista el modelo organico no se somete a una disciplina rigida e
inamovible, sus caracteristicas son:

e Plano

e Estructura basada en jerarquias cruzadas

e equipos multifuncionales

e Poca formalizacion

e Red de informacion exhaustiva (utiliza la comunicacion lateral, ascendente y

descendente),
e Alta participacion en la toma de decisiones.
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ESTRATEGIAS

Entendemos que la estructura organizacional es un medio que ayuda a alcanzar los

objetivos de una empresa, derivando esto en una estrategia general de accion.

Si en la “compania” se generan cambios significativos de estrategia, la estructura

organizacional debera de ser modificada para dar acomodo y apoyo a esta transformacion.

Segun (Levine, 1983) las estrategias actuales se centran en tres dimensiones,

Imitacion
Se centra en la introduccidn de nuevos productos o servicios, en la minimizacion de costos,
de establecimiento de controles estrictos en los elementos financieros de la organizacion, en

la copia de procesos, productos y mercados que otros han probado con éxito.

Tecnologia
Proceso de convertir recursos financieros, humanos y fisicos en productos o servicios a

través de tecnologia propia.

Ambiente
Son todos los organismos internos y externos, instituciones o fuerzas fuera de una
organizacion que afectan potencialmente su desempefio. Estos elementos soportan a las

organizaciones proveyendo recursos para su desempefio.
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ELEMENTOS Y TERMINOS COMUNES AL PUESTO

Para poder entender la contribucion que tienen los puestos al exito de las organizaciones

analizaremos en primer orden los términos, elementos y procesos que de estos se originan.

La nocion de las labores de los empleados en las empresas surgen de “las posiciones™; que
son los diferentes deberes y responsabilidades realizados por un solo empleado (Bohlander
& Snell, 2001).

Lo que nos permite entender que un “puesto”, consiste en un grupo de tareas de actividades
y deberes relacionados, que se deben desarrollar para que una organizacion pueda alcanzar
sus objetivos (Bohlander & Snell 2001, Mandy & Noe, 1997).

A cada uno de los puestos les corresponde una serie de “especificaciones”, que son
declaraciones de los conocimientos, habilidades y capacidades que debe reunir la persona

que va desempenar el puesto (Bohlander & Snell, 2001).

A esto le sigue “la familia de puestos”, que son grupos individuales con caracteristicas
similares (Bohlander & Snell, 2001).

Esta organizacion en familias antecede al proceso que se conoce como “clasificacion de
puestos”; éste permite organizar a los trabajos en grupos, basandose en las similaridades
que éstos posean en sus requisitos y deberes; es Gtil para determinar los niveles de sueldo,

transferencias y promociones (Aamodt, 1995).
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Todo lo anterior redundara en el “analisis del puesto”. Punto medular que se manifiesta
como un proceso sistematico para determinar los diferentes componentes del trabajo, tales
como metas, procedimientos, procesos, habilidades, deberes y conocimientos necesarios

para desempefiar los puestos en una organizacion.

El andlisis de puestos tiene lugar después de haberse disefiado el puesto, capacitado al
trabajador y cuando se esta realizando el trabajo (Bohlander & Snell 2001, Mandy & Noe,
1997).

El elemento final que se puede considerar dentro de este ciclo, es “la evaluacion del
puesto”; éste es un proceso de calificacion entre las exigencias de un puesto y su ocupante.
“Las descripciones de los puestos” proporcionan las bases para la realizacion de dicha
evaluacion (Aamodt 1995, Mandy & Noe, 1997).

EL CICLO DEL ANALISIS DEL PUESTO

El proposito del andlisis de puesto es conocer que requerira cada uno de las posiciones de
una organizacion asi como de los atributos y caracteristicas que deberan de tener los

individuos que las ocupen.

El andlisis de puestos busca responder a seis preguntas basicas:

1.- ¢Cudles son las tareas fisicas y mentales que desarrolla el trabajador?

2.- ¢En qué momento se debe terminar el trabajo?

3.- ¢Donde se desarrolla el trabajo?

4.- ;Como desempefia su puesto el trabajador?

5.- ¢ Qué cualidades se necesitan para desarrollar el puesto? (Mandy & Noe, 1997).
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LOS DIFERENTES MOMENTOS PARA LA REALIZACION DEL
ANALISIS DE PUESTOS

El analisis de puestos se realiza en tres ocasiones en la vida de las organizaciones:
e En el momento en que se funda la organizacion.
e Con la creacion de nuevos puestos (debido al crecimiento interno).
e Con la adquisicion de nuevas tecnologias, métodos de trabajo, procedimientos o
sistemas.
El analisis de puestos se lleva a cabo mayoritariamente cuando la naturaleza de los puestos
cambia, la informacion resultante sera utilizada en la preparacion de descripciones y

especificaciones de puestos (Mandy & Noe, 2005).

RESUMEN DEL PROCESO DE ANALISIS DE PUESTOS

Parece ser que no hay una sola forma que sea la mejor para realizar un analisis de puestos,
pero podemos sacar algunas conclusiones generales del proceso:
1.- Se lograra una mayor comprension del puesto, cuando el analisis se haga de
un ndmero de fuentes variado (a mayor informacion variada mayor
comprension).
2.- la informacion procedente del trabajador y de la conducta que se genera es la
de mayor relevancia para el analisis.
3.- La mayoria de los analisis de puestos deberian incluir consideraciones sobre
las demandas de personalidad y del contexto de trabajo; algunos anélisis
deberian incluir solamente consideraciones de tareas cognoscitivas (Landy &
Conte, 2005).

18



DESCRIPCION DE LA REALIZACION DE UN ANALISIS DE PUESTOS

Para la realizacion de un analisis de puestos es necesaria la ejecucion de algunos de los
siguientes métodos:

1.- Observacion.

Se deberd de observar el desempefio de los ocupantes de los puestos en un tiempo
determinado, llevando una bitacora de las actividades.

Este método se utiliza principalmente para reunir informacion sobre puestos que hacen
hincapié en las habilidades manuales, tales como las de un operador de una maquina.
También ayuda al analizar a identificar las interrelaciones entre las tareas fisicas y las
mentales; sin embargo la observacion sola suele ser insuficiente para realizar un analisis de
puestos, especialmente cuando en éstos predominan las habilidades mentales (Landy &
Conte, 2005).

2.- Entrevistas

Las entrevistas se deberdn de estructurar en forma de preguntas relacionadas con las
actividades propias del puesto y deberan de servir como complemento de la observacion.

Se puede obtener informacion del conocimiento del puesto por medio de entrevistas con el
empleado, ayudando al trabajador a describir lo deberes que cumple; a continuacion el
analista suele hacer contacto con el supervisor para obtener informacién adicional, verificar
la precision de la informacion obtenida del trabajador y aclarar ciertos puntos (Landy &
Conte ,2005).

3.- Incidentes criticos y bitacoras

En los incidentes criticos se le pide a un experto en la materia que identifique los aspectos
criticos de la conducta o del desempefio en un puesto en particular.

Se les pide a los ocupantes del puesto o a los supervisores de los mismos que lleven un
diario de las actividades durante un periodo determinado.

Puede ser necesario vencer el problema de que los empleados exageren la importancia de
sus puestos, no obstante de esa manera se puede obtener un valioso conocimiento de

puestos altamente especializados (Landy & Conte, 2005).
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4.- Cuestionarios y encuestas

Deberan de ser realizadas por supervisores o expertos en el puesto. En su contenido se
incluyen reportes sobre las tareas, conductas de los ocupantes, frecuencia con las que se
realizan las actividades y la importancia que tienen para el éxito del puesto.

Asi mismo se indicara el momento en que deberdn de aprenderse y la calificacion de las
competencias requeridas para el mismo.

Suelen ser de aplicacion rapida y economica; el analista de puestos puede aplicar un
cuestionario estructurado a los empleados para que identifiquen las tareas que desempefan,
sin embargo en algunos casos los empleados pueden carecer de habilidades verbales lo que
hace que el método sea poco claro (Landy & Conte, 2005).

COMBINACION DE METODOS

El analista al estudiar los puestos, podré utilizar cuestionarios apoyados por entrevistas y la
observacién limitada, que en conjunto proporcionaran la informacién requerida de las

caracteristicas de un cargo (Mandy & Noe, 1997).

APROXIMACIONES

El andlisis del puesto tiene varias aproximaciones, éstas se pueden englobar en cuatro
categorias:
a.- Por tipo de trabajo/actividad
Esta engloba un grupo de posiciones que guardan intima relacién operativa
b.- Por el tipo de informacidn recolectada
Se refiere a las caracteristicas propias de los datos obtenidos
c.- Por las fuentes de informacion del trabajo
Involucra a elementos divididos por su procedencia, (de donde se obtuvo)
d.- Por los métodos del analisis de la informacion
Comprenden datos obtenidos mediante un procedimiento especifico (Mandy & Noe,
1997).
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CONDUCCION DEL PROCESO DE ANALISIS DEL PUESTO

De acuerdo con (Landy & Conte, 2005) el marco general en el que se realizara el analisis

del puesto sera el siguiente:

1.- Identificar las tareas a desempefiar
Determinar cuales son las dimensiones de trabajo, asi como el equipo y herramientas a
utilizar.

¢ Recoleccion de informacion (previo a las entrevista), utilizando como referencia a la

descripcion de puestos

2.- Entrevistar a los duefios del proceso
En esta etapa se debera de obtener informacién relevante de las actividades del puesto por
parte de los ocupantes, supervisores y/o gerentes de area, tomando en cuenta nunca

sobreestimar las tareas o sobredimensionar las responsabilidades ni tareas.

3.- Observar a los ocupantes
Se observaran las actividades realizadas por un individuo en su puesto en un tiempo

determinado.

4.- Una vez identificada la tarea se deberd de documentar, en un inventario de tareas del

puesto, que en su momento debera de ser incluido en la descripcion del puesto.

Se debera de incluir informacidn referente a la tarea, de cuando, donde, porqué y con qué
objetivo se realiza la tarea.
Importante destacar que las tareas no son las competencias que el puesto requiere, mas bien

es la consecuencia o accion concreta de una responsabilidad identificada del puesto.

5.- Una vez identificadas todas la tareas se deberan de agrupar segun sea su nivel de
importancia, tiempo en el que son realizadas y la frecuencia de las mismas en un periodo de
tiempo.
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6.- Una vez realizada la agrupacion de tareas, deberan de determinarse los conocimientos,
habilidades y experiencias que el ocupante del puesto posea para su completo dominio y

realizacion.

7.- Calificacién del personal

Una vez identificados todos los elementos que rodean a las tareas, se debera de establecer el
proceso de evaluacion de la habilidad, todo ello representara un gran beneficio dentro de
los procesos de reclutamiento y seleccion asi como en los ascensos y planes de

capacitacion.

La gran mayoria de las veces, la realizacion del analisis del puesto serd encomendada a
personas que tienen poca o ninguna relacion con él; area que se antoja por demas dificil ya
que por la falta de conocimientos y sensibilidad del area no se podra aportar nada a la

descripcidn de las tareas que circunscriben a un puesto.

Es por ello que surgen técnicas y procedimientos que proveen de una manera estructurada
una fuente para la identificacion de todos estos elementos, sin olvidar que en todo momento

el evaluador sera conducido por los duefios del proceso (Landy & Conte, 2005).

RESULTADOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Los datos que se derivan del analisis del puesto tienen un impacto en casi todos los aspectos
de la administracion de recursos humanos, una utilizacion bésica de estos datos se halla en
el &rea de planeacion de recursos humanos.
Cada puesto necesita diferentes conocimientos, cualidades y niveles de habilidad, es
evidente que una planeacion efectiva de recursos humanos debe tomar en cuenta estos
requerimientos.
El reclutamiento y la seleccion de empleados serian actividades realizadas al azar, si el
reclutador no conoceria cuéles son las caracteristicas necesarias para desempefiar el puesto.
Al carecer de descripciones y especificaciones actualizadas de lo puestos, se tendria que
reclutar y seleccionar empleados para un puesto sin que hubiera directrices claras.
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Asi mismo la informacidn de las especificaciones de los puestos frecuentemente demuestra
ser provechosa al identificar las necesidades de desarrollo de recursos humanos. Si la
especificacion sugiere que el puesto exige conocimientos, habilidades o capacidad
especificos y la persona que esta cubriendo la plaza no tiene todos los que se necesitan tal

vez sea necesario la capacitacion y/o el desarrollo.

Estos procesos deben dirigirse a ayudar a los trabajadores en el desempefio de sus deberes
especificados en la descripcion actual del puesto, o en la preparacion para su ascenso a

puestos mas altos.

En cuanto a la evaluacién del desempefio, los empleados deben ser evaluados de acuerdo
con lo bien o mal que desempefian los deberes que se especifican en las descripcién de su
puesto (Mandy & Noe, 1997).

LOS BENEFICIOS O RAZONES PARA LA REALIZACION DE UN
ANALISIS DEL PUESTO

El anélisis de puestos es un auxiliar en los procesos internos de:
e Reclutamiento
e Seleccion
e Promocidn de personal
e Compensaciones
e Procesos de formacion y capacitacion

e Valoracion del puesto (Mandy & Noe, 1997).

23



TAREA COGNOSITIVA: UN PROCEDIMIENTO NECESARIO

Podemos definir a los anélisis de la tarea cognoscitiva como “métodos para descomponer el
desempefio de la tarea y del puesto en unidades de medicion discretas, con énfasis especial

en provocar los procesos, mentales y el contenido del conocimiento (Dubois, 2002).

Al parejo del movimiento hacia el analisis de puestos orientado al trabajador, los expertos
han sugerido que el analisis de la tarea cognoscitiva es una extension necesaria para los

procedimientos de andlisis de puestos tradicionales (Vicente, 1999).

Un precursor del analisis de la tarea cognoscitiva es el protocolo de pensar en voz alta; en
éste, un experto describe con palabras el proceso de pensamiento que uso6 para realizar una
tarea. Un observador/entrevistador toma nota y puede hacer preguntas de seguimiento
basadas en lo que el experto dice. De esta forma, lo inobservable se vuelve observable
(Landy & Conte, 2005).

DISENO DE PUESTOS
MODELO DE CARACTERISTICAS DEL TRABAJO

El disefio de un puesto va mas alla de la descripcion de funciones y tramos de control,
requiere que se tomen en cuenta elementos asi como situaciones que el ocupante del puesto
experimentara.
El modelo de caracteristicas del trabajo, es una teoria del disefio de puestos que tiene tres
niveles o estado psicoldgicos:
1. Experimentar lo significativo del trabajo
Refiere a los elementos el valor que constituye el trabajo para el individuo
2. Laresponsabilidad por los resultados del trabajo
Refiere el compromiso que tendra el individuo para con los objetivos del
puesto
3. El conocimiento de los resultados del trabajo
Refiere al conocimiento de lo que se obtiene al desarrollar el trabajo
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Todo da como resultado un mejor desempefio en el trabajo y una mayor motivacion del

ocupante.

DIMENSIONES
Dimensiones centrales del puesto producidas por los tres estados psicolégicos antes
descritos.
e Participacion
e Control de las tareas del trabajo
e Innovacion
e Ambiente receptivo a las personas con ideas innovadoras
e Las personas tendran acceso a la informacién requerida para la realizacion de su
trabajo.
e Empowerment, facultar a los trabajadores para la toma de decisiones (Bohlander &
Snell, 2001).

Hasta este punto hemos podido identificar la necesidad de efectuar un anélisis de puesto,
los procesos que se requieren para su realizacién, cuando se deberan de hacer y su
resultante. Esto proveerd de informacion fundamental sobre el recurso humano, dando a
conocer qué necesita la organizacion, qué se espera del puesto y qué caracteristicas debera
de tener el ocupante.

Existe una maxima dentro de los procesos de ingenieria que versa “aquello que no se

evalta no se conoce, y aquello que no se conoce no se puede mejorar”.

ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO

Es un cambio bésico en el contenido y nivel de responsabilidad de un puesto con el fin de

proporcionar un mayor desafio para el trabajador.

El enriquecimiento del puesto proporciona una ampliacion vertical de responsabilidades; el
trabajador tendrd la oportunidad de obtener una sensacién de logro, reconocimiento,
responsabilidad y crecimiento personal en su desempefio (Mandy & Noe, 1997).
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De acuerdo con Herzberg se deben seguir cinco principios para implementar el

enriquecimiento del puesto:

e Aumentar las exigencias del puesto. Se debe modificar el puesto de tal manera
que se incremente el nivel de dificultad y responsabilidades.

e Aumentar las responsabilidades del trabajador. Se debe permitir un control y
una autoridad mas individuales sobre el trabajo, mientras que el gerente retiene
la responsabilidad final.

e Proporcionar libertad para la programacion del trabajo. Dentro de ciertos
limites, se debe permitir que los trabajadores individuales programen su propio
trabajo.

e Proporcionar retroalimentacion. Se deben entregar informes periodicos
oportunos sobre el desempefio directamente a los trabajadores, en lugar de
hacerlo a sus supervisores.

e Proporcionar nuevas experiencias de aprendizaje. La situaciones de trabajo
deben ser estimuladas con nuevas experiencias y crecimiento personal (Mandy&
Noe, 1997).

AMPLIACION DEL PUESTO

Tiene que ver con los cambios en el alcance de un puesto a fin de proporcionar una mayor
variedad para el trabajador. Se dice que la ampliacién del puesto proporciona una
expansion horizontal de las actividades asociadas, (Mandy & Noe, 1997).

Tomando en consideracion lo anterior, la ampliacion de los rangos de responsabilidad del
puesto permitird que el individuo no sea una mera extension de la maquina o un procesador
de la actividad, también tendrd un rol importante de contribucion y no solo al estar
motivado si no también en cierto grado al estar facultado a usar su intelecto, creatividad y

experiencia para mejorar los resultados de su puesto.
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DESCRIPCION DE PUESTO

Todos los procesos antes descritos son auxiliares en la generacion de “la descripcion de

puestos”, ésta como elemento dinamico asiste a la organizacion en los procesos de:

Reclutamiento
Compensacion
Capacitacion

Programas de substitucion

Y valuacion de puestos

Los elementos més comunes en una descripcion son:

Identificacion del puesto

Titulo

Competencias requeridas para el puesto

Conocimientos y contexto de trabajo

Descripcion general/sumario de actividades

Deberes

Estandares de desempefio esperado

Equipos y herramientas a manejar

Habilidades

Mision

Productos servicios y/o elementos que se son elaborados en esta 0 por esta posicion
Las tareas basicas del puesto

Maquinaria y herramienta que en el puesto se requiere manejar
Materia prima

Los procesos requeridos para la realizacion de la tarea

Supervision y control aplicables al puesto

Conocimientos, habilidades

Descripcion del contexto en el que se realiza el trabajo (condiciones)

Calificaciones requeridas por el trabajador para ocupar el puesto.

(Aamodt 1995, Ghorpade, 1998).

27



La “descripcion de puesto”, es una herramienta por demas Util en el logro de los objetivos
de una organizacion, pero habra que puntualizar que es un documento Unico y particular de
una sola empresa. Este instrumento de recursos humanos proveera de informacion
suficiente para enriquecer, evaluar y potencializar el desempefio de las personas en funcién
del puesto que ocupan.
RECLUTAMIENTO Y SELECCION
Al proceso de reclutamiento y seleccion le preceden una serie de actividades que facilitaran
el ingreso del personal a una organizacion; estas son:

e Laidentificacion de la naturaleza de la vacante

e Los requerimientos y las cualidades requeridas del ocupante.

e El nimero de vacantes

e Y laurgencia con la que se deberan de cubrir

El proceso de reclutamiento es en si un filtro en el que se identifican los requerimientos de
un puesto versus las cualidades que posea un candidato determinado (Milkovich &
Boudreau, 1991).

Asi mismo (Milkovich & Boudreau, 1991) definen al proceso de reclutamiento como, “el
de identificar y atraer a un grupo de candidatos de los cuales mas tarde se seleccionara a

alguno para recibir el ofrecimiento de empleo”.

El reclutamiento y seleccion de empleados seria algo realizado al azar si no se conociera
cuales son las caracteristicas necesarias para desempefiar el puesto.

Si se carece de descripciones y especificaciones actualizadas de los puestos, la labor del
reclutador se vera limitada y la presentacién de candidatos no reunird en forma y fondo las

necesidades que del puesto se demandan (Pereda & Berrocal, 1993).

Asi mismo la informacion actualizada de las especificaciones del puesto frecuentemente
demuestra ser indispensables para identificar las necesidades de desarrollo de la persona

gue esta cubriendo la plaza.
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SELECCION DE EMPLEADOS

Para poder realizar una correcta seleccion de los empleados habra que tener primero un
correcto entendimiento de los requerimientos del puesto, para ello se deberan de realizar
entrevistas especializadas con lo que se identifique el potencial y capacidades del candidato

a ocupar el puesto (Aamodt, 1995).

Los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, debera partir de un analisis

minucioso de las necesidades de la organizacion

La seleccion de personal tiene como objetivo principal encontrar al candidato mas
adecuado para un puesto de trabajo determinado, teniendo en cuenta tanto las necesidades y

caracteristicas de la organizacion como las del trabajador.

FUNDAMENTOS DEL PROCESO DE CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO

La capacitacion es uno de los procesos de gestion de recursos humanos que mas
contribuyen al éxito de cualquier organizacion; permitiendo responder de forma efectiva a

las demandas de un mercado en constante cambio.

La capacitacion del individuo
Para poder entender lo que es a capacitacion, deberemos de definir primeramente lo
siguiente:

e La capacitacion proporciona a la persona una mayor aptitud para poder desempefar

con éxito las actividades de un puesto determinado.

e Adecua el perfil del individuo al perfil requerido por parte de la empresa.
(Alles 1990)
Concepto
Se entiende por capacitacion a las actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de
un curso, con fechas, horarios, conocimientos y objetivos predeterminados por lo tanto
debe de ser una transmision de conocimientos y habilidades en forma:
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e Organizada
e Planificada
e Evaluable
(Alles, 1990)

El contenido del programa de capacitacion
El contendi6 del programa de capacitacion estard determinado por la evaluacion de
necesidades de capacitacion, la mision y objetivos que la organizacion tenga, “tanto para si

como para cada uno de sus puestos”.

El contenido del programa propondra:
e Ensefianzas sobre habilidades especificas
¢ Conocimientos necesarios para puestos especificos

¢ Influencias sobre las actitudes del individuo. (Werther & David, 2007)

Entrenamiento
Es un proceso de aprendizaje en el que se adquieren habilidades y los conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relacion con la posicion en que se
labora o se planea trabajar, esta consiste en:

e Latransmision de informacion

e El desarrollo de habilidades

e El desarrollo o modificacion de actitudes

e El desarrollo de conceptos

(Alles, 1990).
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Contenido
El entrenamiento divide su contenido en:
1.- Transmisién de informacion
2.- Desarrollo de habilidades
3.- Desarrollo o modificacion de actitudes
4.- Desarrollo de conceptos
(Chiavenato, 2007).
Obijetivos
Los principales objetivos del entrenamiento son:
1.- apoyar al personal para el desarrollo de la actividad, trabajo o tarea
2.- preparar al individuo en un desarrollo continuo
3.- modificar de la conducta del individuo
(Chiavenato, 2007).

Perceptivas del entrenamiento

El entrenamiento es el acto de aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado para
el desarrollo de determinado cargo o trabajo, significa educacion especializada y abarca
todas las actividades que van desde habilidad motriz, conocimientos técnicos, aptitudes y
actitudes de diferentes géneros (Werther & David, 2007).

PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE

Los principios del aprendizaje o “principios pedagogicos”, constituyen la guia de los
procesos por los que las personas a capacitar podran aprender de manera mas efectiva, estos
principios son:

(Werther & David, 2007).

Participacion
Los efectos de la capacitacion seran aprendidos mas rapidos y sus efectos mas duraderos si
quien adquiere el conocimiento pueda participar de forma activa con lo que se reforzara el
proceso de aprendizaje.
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Repeticion
Aunque la repeticion de la informacion es poco atractiva permite al individuo que el

conocimiento deje trazos en la memoria

Relevancia
El participante en los procesos de capacitacion tendra una mayor atencion si es que se le
sensibiliza; cuando entiende a suficiencia el sentido e importancia de lo que aprendera, en

lo que se aplicara y/o la resultante obtenida de dicho proceso de formacion.

Transferencia
El proceso de capacitacion serd mas rapido y efectivo si presenta concordancia entre el

programa de capacitacion con lo que demanda del puesto,

Retroalimentacion

La retroalimentacion a las personas que se encuentran en un proceso de formacién los
orientara a corregir, esforzarse o mostrar mayor niveles de motivacion en la participacion
dentro de un proceso de capacitacion; es por ello que los procesos de valuacion objetiva de

los conocimientos cobran especial relevancia.

DICCIONARIO DE TITULOS OCUPACIONALES, (D.O.T)

¢Qué es DOT?,

Es un diccionario completo de titulos ocupacionales (DOT), suministrada de manera
electronica por el departamento de trabajo de EUA, como servicio publico para la iniciativa
publica y privada.

En él se pueden encontrar diferentes descripciones de puestos mediante el tecleo de
diferentes guias de areas de especialidad, nombres, tareas relacionadas o funciones.

Como referencia para la elaboracion de los reactivos se utilizaron varias fuentes de

informacion, en primera instancia se tomaron las referencias que se tienen en el DOT de
puestos similares.
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Coordinador de Instruccion

Definicion:

Desarrollar material didactico, los contenidos educativos y los métodos de ensefianza que
proporcione orientacion a educadores e instructores para el desarrollo de planes de estudio,
la realizacion de cursos, y la incorporacion de la tecnologia actual.

Maestro docente, instructor en educacion y formacion profesional
Definicion:

Ensefiar o instruir profesional y / o materias profesionales en el nivel pos secundario (pero
al menos el bachillerato) a los estudiantes que se han graduado o abandonado la escuela
secundaria. Los temas incluyen negocios, ciencias secretariales, procesamiento de datos, los
oficios y auxiliar de enfermeria. Incluya instructores correspondencia escolar, instructores
industriales, comerciales y gubernamentales de formacion, y los profesores de educacion de
adultos e instructores que preparan a las personas para operar maquinas y equipos
industriales y equipos de transporte y comunicaciones. La ensefianza puede tener lugar en
las escuelas publicas o privadas cuya actividad principal es la educacion o en una escuela
asociada a una organizacion cuya principal mision es otra que la educacion, (Instituto de
Tecnologia de East Valley & O* Net Resource Center, 2010).

COMPETENCIAS

La implementacién de las competencias organizacionales, no es una accion que se pueda
aplicar de manera aislada; las empresas deberan de poseer una estructura definida asi como
las funciones y responsabilidades de cada puesto bien documentadas para que asi se pueda

atraer el mejor talento disponible y capacitarlo en suficiencia.

Para iniciar el concepto de competencia laboral deberemos de entender que estas giran en
torno al bagaje de elementos intelectuales, habilidades, conductas y experiencias que un
individuo posee y en su oportunidad manifiesta en o para una posicion especifica dentro de
una organizacion, por lo tanto tendremos que entender qué elementos rodean a las

competencias laborales.

QUE SE ENTIENDE POR COMPETENCIA
Son listas de aptitudes y de rasgos de personalidad que permiten diferenciar a las personas
entre si, evaluando estos aspectos se hacen predicciones sobre el futuro rendimiento laboral
de las personas (Pereda & Berrocal, 2005).
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Todos los individuos poseen en diferentes grados competencias que los habilitan para una
tarea, asi mismo hay que puntualizar que las competencias difieren del conocimiento,

habilidad, capacidad o caracteristicas de personalidad de un sujeto (Conte & Landy, 2005).

Hasta este momento encontramos que a las competencias laborales las caracterizan
particularidades internas y manifiestas de un individuo, que lo habilitan para la realizacion

de una actividad.

Este proceso de entendimiento nos lleva a buscar elementos que nos auxilien en la

basqueda de la definicion de las competencias laborales.

DEFINCION

Se entendera por competencia laboral a la actitud de una persona para desempefiar una
misma funcién productiva en diferentes contextos de trabajo y con base en los
requerimientos de calidad esperados por el sector productivo (CONOCER, 1999).

(Seco 1998) Menciona que 