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PRESENTACTION

El término de una licenciatura, cualquiera que ésta sea,
implica una responsabilidad en un pafs que como el nues-
tro, se inscribe en los umbrales del desarrollo socioeco
némico. Dicha responsabilidad se encuentra referida en -
principio a dos enfoques: presentar un reporte de semina
rio de investigacién lo suficientemente s6lido y comen -
zar formalmente una tarea permanente de actualizacién vy

desarrollo profesional.

En funcién de ambas responsabilidades, el grupo autor de
este trabajo de investigacidn consider6 fundamental des-
tacar un tépico de vigencia, relacionado con el interés-
para ensanchar nuestro mercado de trabajo. Traté de inda
gar tanto en la investigacién cocumental como de campo :
planteamientos te8rico-prictices que sirviesen al gremio
al cual nous incorporamos; fundamentos de referencia in-

mediata que sirvan a los propdsitos de productividad.

El grupo se pronuncia por el necesario vinculo entre las
instituciones de ensenanza superior y ia totalidad de or
ganizaciones sociales que componen el aparato productivo
y de servicios de la nacién. En conjunto como en lo indi
vidual, se considera indispensable gque de las investiga-
ciones realizadas, se siga una constante de impulso para

poner en prdctica, cuando asf{ lo amerite el caso, los di




versos hallazgos a que se lleguen.

Es importante destacar que la situacién del mercado labo-
ral exige en la década 1980-1990 un esquema de moderniza-
ci6n administrativa, gque haga realidad los anhelos de Re-
forma y se traduzca en marco de referencia para perfeccio
nar uno de los instrumentos que mids se han descuidado en-

nuestro medio: la capacitacién integral.

El reporte de gue se da cuenta en este seminario de inves
tigacién abarcé tres etapas, a saber: a) fundamentacién y
estructuracién metodolSgica para acometer la tarea de gru
po; b) investigacién bibliogrdfica y documental; c) inves
tigacién de campo. El ejercicio académico se cierra con -
las recomendaciones y sugerencias para la implementacién-
de un modelo integral de capacitacisn aplicable en el sec

tor pdblico central.

En la presentacifn que ocupa nuestra atencién, considera-
mos conveniente evidenciar que es sélo en la combinacién-
de las tareas de investigacién, docencia y difusién de la
ciencia administrativa, donde nuestra profesi6n podrd con
solidar sus logros y nuestros centros educativos cumplir-
sus finalidades de manera eficiente y eficaz. De ahf nues
tro interé&s para presentar un documento que responda a la
responsabilidad enunciada y nuestro empeno para adquirir-

un compromiso: continuar nuestro desarrollo profesional.
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HIPOTESIS Y METODOLOGIA

APROXIMACION AXL, TEMA

En el inicio del seminario de investigacién, el grupo to-
tal fue dividido en egquipos de trabajo. Cada uno de ellos
atendi6 sus propios intereses académicos, considerando en
particular sus inclinaciones profesionales, sus anteceden
tes laborales y sobre todo, la posibilidad de cubrir tres
requisitos que nos fueron fijados por el director del se-
minario: a) llevar a cabo el tratamiento de un tema que -
tenga cardcter original; b) enfoque y planteamientos ha -
brfan de ser tratados con técnicas de investigacién docu-
mental; ¢) el resultado final adem&s de ser de interés pa
ra la licenciatura en administracién, orientarfa el conte

nido hacia niveles eminentemente practicos.

La definicifn del tema fue explorada considerando como t&
pico general: administracién y desarrollo de personal. El1
gnfoque particular, por decisifn del grupo, se orientS ha
cia la capacitacidén. Dentro de ese &mbito, muy especf{fica
mente hacia la burocracia. M&s en lo particular, a la que
tiene una relacidn laboral al servicio del Estado en el -
sector central, es decir, en la parte del Gobierno Fede--
ral que trabaja en el seno de las secretarfas de Estado y
en los departamentos administrativos. El tftulo fué:

" INTRODUCCION A LA GESTION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

DESDE_EL ENFOQUE PEDAGOGICO-ADMINISTRATIVO. SECTOR CEN -

TRAL DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL "




DEFINICION DE HIPOTESIS

En atencién a los requerimientos de las técnicas de inves--

tigacidén, se consideraron diversas opciones para determinar

hip6tesis, tomando en cuenta la denominacién misma del tema.
Se llevaron a cabo varias sesiones de trabajo a efecto de es
tablecer consenso entre los integrantes del grupo sobre el -
enfoque del tema, el planteamiento de hip6tesis y la natura-
leza del fndice que se deberfa documentar para fundamentar -
bien la prueba o la contrastacién o la disprobacién, segGn -

fuese el caso.

ENUNCIADO DE HIPOTESIS

- HIPOTESIS 1

La capacitacién en el Sector PGblico Central es una o-
bligacién y un derecho para Instituciones y trabajadores.
Empero, el grado de eficiencia del quehacer de capacita-
cif8n dependerd de la eficacia con que se operen los pro-
gramas respectivos para dar cabal cumplimiento al marco-
de obligaciones y derechos, y obtener resultados.

. HIPOTESIS 2

La gestidén de programas de Capacitacién puede apoyarse -
con instrumental que se origine en las Ciencias Adminis-
trativas y en la Pedagogfa, siempre y cuando se establez
can métodos, sistemas y procedimientos convalidados en -

esas disciplinas »sara apoyar el desarrollo de programas-

de capacitacién.
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PUNDAMENTACION DEL CONTENIDO

En atencién a las hip6tesis planteadas, el grupo conside-
r6 como estructura del contenido objeto de desarrollo, a
nivel tentativo, el capitulado general que a continuacidn
gse detalla y en su momento fue documentado en las c&dulas

proporcionadas por la Facultad de Contadurfa y Administra

cifén de la UNAM.

. Marco normativo administrativo de la capa-

citacifén en el sector pdblico.

. T&cnicas para la elaboracién de programas-
de capacitacién id6neos a las dependen-

cias.

. Lineamientos administrativos para instru -
mentar la gestién de programas de capacita

cién en el sector pdblico.

. Lineamientos did&ctico-pedagbgicos para -
instrumentar la gestién de programas de ca

pacitacifn,

. Implementacién de un modelo integral de ca

pacitacién aplicable en el sector pdblico-

central.
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El grupc consider§ que era necesario primero ubicar el mar
co de referencia en torno del cual se da el proceso de la-
capacitacidn. Este se fundamenta en varias opciones que se
rfan de interés: a) en el Srea sustantiva, es decir,en la-
orientacidn técnica de la capacitacifén, hay normas, técni-
cas; en un sentido m&s amplio existen disciplinas e inclu-
so ciencias que tutelan el desarrollo de la capacitacién.

b) En el &rea adjetiva, es decir,en la de apoyo, todo pro-
ceso de capacitacifn requerir& necesariamente de elementos
y factores gue concurren en funcién de recursos técnicos,-
materiales, financieros y personal. Esas dos opciones de -
interés, en el primer caso, se alojan en ingenierfa indus-
trial, psicologfa, sociologfa de las organizaciones, etc.y

en el segundo caso, en la Administracién.

Empero, como la capacitacifn es un derecho y al mismo tiem
PO una obligacién, tanto para quien es patrén como para a-
quellos que son empleados, se hace indispensable el anfli-
sis del marco Jjurfdico. Esa podrfa ser otra vertiente.Em
pero, como se trata de nuestra licenciatura, la de Adminis
tracién, deberfamos centrar nuestros esfuerzos en el estu-
dio del &mbito que profesionalmente nos corresponde: norma

tivo administrativo.

Por ello, en el capftulo primero, exploramos dicho marco -
referido a la capacitacién en el sector ptblico. Su trata-

miento nos obligaba a precisar entre otros aspectos: el en
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torno de la capacitacién en el sector p@blico, para cuyo
prop8sito era fundamental conocer cSmo habfa evoluciona-
do. Para no caer en un enfoque estrictamente historicis-
ta, optamos por el estudio de uno de los elementos de ma
yor modernidad al momento del seminario: la reforma admi
nistrativa.¢Qué hacer para aportar un planteamiento pro-
positorio? optamos por la decisién de aproximarnos a las
perspectivas del administrador profesional en el proceso

de capacitacién.

Definido el marco normativo administrativo citado, ten -
drfamos que establecer un c8digo acerca de las técnicas-
para la elaboraciSn de programas de capacitacién. Ello -
obedecidé a que durante la primera etapa de aproximacién-
al tema, pudimos advertir el caos que existfa en el sec-
tor central acerca de la programacién de esta importante
actiyidad. Adem&s, como pudimos advertir en la mayor par
te de los documentos de diagnfstico formulados por insti
tuciones especializadas, se notS la preocupacién al res-
pecto. Hay capacitacién sin programacién integral, insti

titucional, homogenea e intencionada.

En este orden de propdsitos, tendrfamos que abordar en el
segundo capftulo la posibilidad de llevar a cabo una in--
vestigacién de campo para detectar la problem&tica del di-

sefio de programas de capacitacién en el sector ptblico cen
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tral. Los problemas localizados por el Centro Nacional de
Productividad, el Instituto Nacional de Administracién P4
blica, la Coordinacién General de Estudios Administrati--
vos de la Presidencia de la Repfblica, y otros organismos
vinculades con la administracién y desarrollo de personal,
estaban detectados y la programacién era uno de ellos. As{
tenfamos una certeza de la cual partir, un marcc de refe--

rencia de donde apoyarnos.

Empero, como el enfoque de nuestro tema central, pudiese -
sexr motivo de confusién por la parte tecnoidgica, consgside-
ramos importante distinguir entre la capacitacién en el ag
bito privado y el p@blico. En ambos casoa, &sta es obliga-
toria v es un derecho como apuntamos. Requeririamos preci-
sar distintos enfoques o tratamientos an&logos. En seguida
nos orientariamos a ver que elementos de apoyo se deben de
considerar teérica o pricticamente vara apovar el disefio =
de programas. De ah{ que necesariamente habriamos de lle--
gar a lineamientos y recomendaciones apoyadas en los esque
mas de funcionalizacifén y planeacién global de la capacita
cién, si en principio, como se enunciaba en los diagnésti-

cos, se pretendfa llegar a soluciones.

De la aplicacién de técnicas, se sigue la perspectiva de -

andlisis y estudio de los factores estratégicos para solu-




cionar problemas. Por ellc se consider8 en el grupo, no
solo la posibilidad, sino también la necesidad de estu-
diar una especie de triangulacién de t6picos para sus -
tentar lineamientos. Asf en tanto que en el capftulo III
nos aproximariamos a los de tipo administrativo para -
perfeccionar la gestién de los programas capacitaciona-
les, en el cuarto, nos esforzariamos para hacer otro --
tanto, por 1lo que hace a los lineamientos de cardcter -

didé&ctico-pedagbgico.

Asf en ambos enfoques, en dos capftulos, nos propusimos

como meta, llegar a conjugar los tres factores crfticos

de la capacitacién en Mé&xico, segin los diagnésticos de

tipo te6rico formulados por las instituciones citadas y

que pudimos comprobar en las entrevistas con distintos-

funcionarios, para perfeccionar el contenido de nuestra

estructura capitular.

Congruentes con ese prop8Ssito, deberfamcs en primer 1lu-

gar, iniciar el punto tercero del reporte del seminario

con una investigacifn de campo para fin de ubicar estruc
turalmente la capacitacién en el contexto de la reforma-
administrativa; estudiar sus lineamientos; observar sus-
disposiciones; apreciar si &stas se estaban llevando a -
cabo, si habfa factores de apoyo para acometer tareas de

fondo para el cambic cualitativo de la gestién de la ca-
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racitacién. Luego, tendrfamos que desentranar cémo y de
gue manera se orientan los esquemas de gestién de pro--
gramas de capacitacién, a efecto de concurrir tem&tica-
mente en el capftulo cuarto, a la formulacidén de linea-
mientos diddctico-pedagbgicos, que explorariamos prime=-
ro con la misma metodologfa senalada para el capftulo -

tercero.

En atencifén al orden de la investigacién, nos propusi -
mos que en el capftulo cuarto, la forma méds accesible y
eficaz de documentar el contenido, era la de trazar un-
marco referencial para la formulacisn de lineamientos -
did4ctico-pedagbgicos. A tal fin, tendriamos que estu--
diar aspectos sustantivos de la capacitacidén relaciona-
da con principios didactico:pedagégicos. Para ello, es-
tudiariamos tres enfoques: el propedéutico, o sea el pre
paratorio a; el adjetivo -o sea el que se relaciona con
la administracifn o apoyo de recursos de todo tipo~ y -
por Gltimo el sustantivo -es decir,el que se refiere a-
las proposiciones y planteamientos de tipo técnico y es

pecializado-.

Por Gltimo, nos propusimos llegar a explorar y anali-zar
la posibilidad de implementar un modelo de tipo integral

de capacitacién aplicable en el sector pGblico central.
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La sustentacidn de propuesta de modelo integral se sos-
tendrfa en el desarrollo tebrico de los siguientes ele-
mentos de and&lisis: a) instrumental para la determina -
cibén de los lineamientos administrativos, did&cticos vy
pedag8gicos para la gestién de programas de capacita --
cifén, b) expectativas para la determinacién de modelos,
c) definicién del escenario ideal, y d) ubicacién de la
hip6tetica propuesta de modelo en el Sistema Nacional -

de Capacitacién.

ORIGEN DE NUESTRA INQUIETUD SOBRE EL TEMA

Los integrantes del equipo hemos tenido contacto con la
administraci6n pdblica. A veces como usuarios, otras co
mo parte de ella, en tanto servidores contratados por -
el Estado. Hemos ofdo y lefdo una serie de crfticas a--
cerca de la participacién del egresado de la Facultad -
de Contadurfa y Administracién y de los egresados en ge
neral de instituciones con fines andlogos, sobre su in-
corporacién al aparato estatal. Sefalan que nuestra ca-
rrera es para el sector privado. Nos postulamos contra-
esa tesis. La Administracién es de aplicacién universal.
La capacitacién, instrumento de la Administracién, se -

da consecuentemente en los sectores pGblico, privado vy

gocial.
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La capacitacién como gquehacer est4 muy desprestigiada en
el nivel de los ejecutivos. Se tiene resistencia. Se ha-
burocratizado. Si la Administracién es vilida universal-
mente en el contexto de las organizaciones sociales, al-
gunos elemertos de juicio, algunos planteamientos de fon
do, y en fin, algunas técnicas pudieren ser aplicadas pa
ra perfeccionar su marco normativo-administrativo y su -

alcance de instrumentos Y soportes.

A tal fin dirigirfamos nuestros esfuerzos. Como ciudada-
nos, como profesionales futuros, como trabajadores al --
servicio del Estado, tendrfamos posibilidades de explo--
rar, estudiar y documentar nuestras inquietudes. El semi-
nario de investigacién es una oportunidad. A ello nos di-

rigimos, y por ello nos esforzarfamos.

INSTRUMENTOS PARA EL DESARROLLO DEL SEMINARIO

Abiertos a la discusién, al didlogo y al intercambio de -
ideas y de opiniones, consultamos textos Yy documentos so-~
bre el t6pico. Ahf confirmamos que habfa una laguna: téc-
nicas para perfeccionar la programacifn-presupuestacifn -
de la gesti6én de la capacitacién; instrumentos para alen-
tar un mejor seguimiento y evaluacién de los usuarios; fac
tores para estrechar mds la did&ctica, la pedagogfa y la-
administracién con el proceso integral de 1la capacitacién

que no debe tener otro prop6sito que el hombre mismo.

v
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Decidimos usar entre otros, los siguientes instrumentos:

Consulta de libros y documentos.

Entrevista con funcionarios relacionados

con el problema objeto de estudio.

Prdctica de encuesta entre los usuarios-

de sistemas de capacitacién.

Prdctica de encuesta entre los instructo
res, expositores, organizadores y adminis

tradores de la capacitacién.

Acopio y sistematizaci®én de informacién -

validada.

Integracién de planteamientos propositivos

previa validacién.

En cada caso, también nos fijamos como meta, ser muy cla ~

ros en la documentacidn del reporte del seminario de inves

tigacién a efecto de darle rigor técnico, superar los vi -

cios que hemos observado en otros reportes, que se van al

robo de ideas, a la ausencia de citas bibliogrdficas, a la

falta de investigacién de campo.




Por (iltimo viene al casoc mencionar como nos organizamos
para la elaboracién de este estudio. Trazamos como meta
tener una entrevista semanal con nuestro director, la -
cual fue puntualmente observada. En cada sesién lleva-
riamaos un avance fisico del plan de trabajc. La redac-
cién del texto serfa colegiada y cada guien deberfa cu-

brir las tareas individuales que nous fuesemos asignando

Establecerfamos por decirlo asi, las reglas del juego,-
tanto par: facilitar la evaluacidn final del trabajo,co
mo para asegurar la participacién de todo el equipo en-

la totalidad de tareas.

Al término del plazo para entregar a la oficina de Ex&-
menes Profesionales, la cédula de investigacién corres-—
pondiente, terminamos junto con ella, este documento de
cardcter preliminar, que al término del Seminario, modi

ficarfamos o no, segin se hubiese desarrollado.

Ciudad Universitaria, México, D.F.
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CAPITULO I

MARCO NORMATIVO ADMINILISTRATIVO-
DE LA CAPACITACION EN EL SEC
TOR "PUBLICO

SUMARIO: 1.1. Entorno de la capacitacisn en el sector piblico.- 1.2. Evolu
cisn del enclave de la capacitacifn en el sector pidblico.- 1.3.Re
forma Administrativa y Capacitacién.- 1.4. Perspectivas del Admi-
nistrador profesional en el proceso de capacitacién.

1.1. ENTORNO DE LA CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO.

Las actividades relacionadas con el proceso de la capacitacidn no son

recientes, Desde las comunidades primitivas, el hombre llevaba a cabo

acciones relacionadas con la coordinacién de esfuerzos. Ello implica-
ba de manera inicial un complejo empirico que se puede ubicar dentro-
de los esfuerzos de administracidén. La casi totalidad de autores, coin
ciden en serialar que junto con la serie de actos del hombre para so -
brevivir se dan de distintas maneras, soportes de administracién. Ca-
pacitacifn y administracién son dos términos que difIcilmente se pue-
den separar. No es posible explicar la coordinacidn, si previamente -
no existe un proceso de capacitaci6n para asegurar que lo planeado, -
aunque de manera empIiIrica se realice conforme a lo; aspectos concerta

dos.
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CAPEITULO PRIMERO

MARCO NORMATIVO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION EN
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CAPITULO I

MARCO NORMATIVO ADMINISTRATIVO -
DE LA CAPACITACION EN EL SEC
T OR "PUBLICO

SUMARIO: 1.1. Eutorno de la capacitacién en el sector pGblico.- 1.2. Evolu
cisén del enclave de la capacitacién en el sector piblico.- 1.3.#;
forma Administrativa y Capacitacién.- 1.4. Perspectivas del Admi-
nistrador profesional en el proceso de capacitacién.

1.1. ENTORNO DE LA CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO.

Las actividades relacionadas con el proceso de la capacitacifn no son
recientes. Desde las comunidades primitivas, el hombre llevaba a cabo
acciones relacionadas con la coordinacién de esfuerzos. Ello implica-
ba de manera inicial un complejo empirico que se puede ubicar dentro-
de los esfuerzos de administracidn. La casi totalidad de autores, coin
ciden en sefialar que junto con la serie de actos del hombre para so -
brevivir se dan de distintas maneras, soportes de administraciém. Ca-
pacitacifn y administracién son dos términos que dificilmente se pue-
den separar. No es posible explicar la coordinacién, si previamente -
no existe un proceso de capacitacifn para asegurar que lo planeado, -
aunque de manera empirica se realice conforme a lo; aspectos concerta

dos.




En el desarrollo de la administracidn, han habido diversas escuelas

Que tratan de explicar el proceso administrativo Y que para efectos
de presentacibn, comprensién e instrumentacidn, dividen el proceso-
en etapas. Las escuelas principales que han desarrollado sus sopor-
tes tecnolSgicos, siewpre han conceptualigado en alguna de sus eta-

pas la accibn de capacitaci&n.

Las principales escuelas son:

Escuela empfrica, que abarca desde que el hombre empezs a coor--
dinar sus esfuerzos para sobrevivir en la naturaleea hostil, has

ta un poco antes del Enciclopedismo Francés.

Escuela heurfstica, que se generS durante el perfodo que abarca-
desde la generacifn de elementos para masificar la produccién, -

hasta la fundamentacisn de los estudios de Taylor y Fayol.

Bscuels cientffica, representada por los autores antes citados,-
que consideran a la administracifn como ciencia. Se prolonga a -
travfs de las primeras décadas de este siglo, y tiene represen--

tantes en todos los pafses desarrollados,

Escuela sistémica, que nace con la aportacién de Rosenblueth y -
Wiener,del enfoque cibern€tico y de la informitica. Posteriormen
te el mismo Wiener, sustenta su escuela, considerando a la admi-

nistracifén como un complejo sistémico.
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En la escuela de la administracifn sistémica, que es la que tiene ma-
yor vigencia ahora, no obstante que aun subsisten un enorme caudal de
conocimientos referidos a la administracién cientffica, esti precedi-

da por dos escuelas intermedias:

o Escuela o corriente del Humano-Relacionismo, mediante cuya aporta
cién se vuelven los ojos al trabajador, considerandolo como una u

nidad bio-psico-social en su entorno laboral.

o Escuela Neo-humano-relacionista, que es modificacién de la ante——
rior, tratando de superar los principales obstfculos que se gene-
raron durante la aplicacifén de los principios de las escuela ante

riormente citada.

Una vez que hemos definido de manera resumida las principales corrien-
tes o escuelas de la administracién, corresponde ahora precissrcomo se

ha dado el desarrollo de la capacitacifa.

En las escuelas empfrica y heurfstica, la capacitacién era informal, -
se daba de cara a cara, entre quien ordenaba y quien obedecfa. No exis
tfan instrumentos espec{ficos de capacitacifn formal, ni tampoco se da
ba_un proceso espec{fico, salvo el que se hacfa en la “dad hedia, en -
el contexto de los collegia,las corporaciones que Jdatan de Carlo riag—-
no. v en el caso de los Gremios. debemos de recordar cSmo esos elemen
tos fueron antecedente de los sindicatos, es importante destacarlo.Tam

bién es interesante resaltar que en ese perfodo, la capacitacién era -
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dada en funcifn de lo que ahora conocemos con el nombre de adiestra
miento. No habfa de ninguna manera Derecho Laboral o Derecho del --
Trabajo. El marco jurfdico vinculado al proceso de la produccién de
bienes o a la prestacifn de servicios era incipiente, primitivo y ~

se basaba en el Derecho Romano.

Es a la escuela cientffica a la que corresponde el mérito de haber~
iniciado los primeros sustentos té&cnicos para llevar a cabo el pro-~
ceso de capacitacién. Es la &poca del instrumental del industrialis
mo. De la masificaciSn de la produccidén. No existfan limitaciones -
con cardcter. coactivo estatal, pues el juego de la economfa, respon

dfa al principio del liberalismo: dejar hacer, dejar pasar.

En la década 1900~1910, se generd la primera infraestructura tecno-
l6gica en los pafses industrializados, para asegurar un incremento-~
permanente en los volimenes de produccién. La orientacién industria

lista fue norma permanente en las relaciones obrero-patronales.

Los mecanismos para asegurar los incrementos de produccifn menciona
dos, incluyeron una serie de instrumentos muyv importantes para ha~--
cer acciones de adiestramiento y desarrollo. De ese modo se avanzd-
en el esquema de estudios de tiempos y movimientos; se empiezan los
primeros trabajos de andlisis factorial; se definen los instrumen -
tos iniciales para relacionar la institucién del "gremio" , con el~

proceso productivo,
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En la década 1920-1930, diversos aspectos relacionados con el adies
tramiento fueron objeto de estudios m&s profundos, sobre todo, ;n -
los Estados Unidos de Norte Amfrica. Se dimensionaron los primeros-
programas de productividad intensiva. Vino el colapso de 1929 y la-
economia sufris su impacto. El desempleo se generalizf en el pafs -
citado y todo el esquema de producciSn se desplom§ de manera simul-

téinea en el resto del mundo.

En esa perfodo, los objetivos de las instituciones de educacién su -
perior comenzaron a ser discutidos y constituyeron una preocupacidén
general para procursr asegurar tecnologfas y masificar la produccién
pues se—podlx advertir que estaba prSximo un nuevo género de econo -

nfa: la bélica. Ello sucedis en la etapa previa a la Segunda Guerra-
Mundial.

Durante la década 1930-1940, como se apuntd, el proceso béisico de -
produccidn fue modificado por el crecimianto desmedido de la econo -
nfa b&lica citado, es decir, por la produccién masivs de insumos pa
ra asegurar el apoyo logfistico de los ejércitos. La economfia conse--
cuentemente se reactivs, asi como las necesidades derivadas de dicho
programa inserto en el panorama de referencia. Todo ello concurri$ a
los procesos, los medios y los modos de produccién. En esa circuns -
tancia, los programas de capacitacifn, de adiestramiento y desarro-

1lo de mano de obra calificada tuvieron un papel de singular impor--

tancia.

En el perfodo 1910 a 1930, México recibis el impacto de la economfa-
norteamericana. El proceso de industrializacion del pafs era lento,-

no habfa estabilidad polftica, ni tampoco infraestructura econbmica.
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Los planteamientos anteriores, son producto de la investigacién do-
cumental realizada por el ;quipo. con el objeto de conocer los ante-
cedentes de la relacidn que existe entre los términos: administra---
cidn y capacitacidn. Ello nos ha permitido precisar en un recorrido
muy rdpido cuales han sido las principales escuelas de administracidn,

para posteriormente, abordar el asunto de la capacitaciSn dentro de

cada una de ellas y como influye en la capacitacién moderna.

Sin embargo,como el tema nuestro est§ realmente relacionado con la -
estructura de la burocracia, es decir, con el aparato productivo del

Estado, y lo que nos interesa es el factor capacitaciSn en el sector
piblico, el grupo de investigacidn considerd importante, destacar el
conjunto de elementos bisicos relativos a la evolucidn del Estado --
para poder efectuar un planteamiento mis profundo que lleve a la --
sugerencia de modelos de capacitacidn para este sector de poblacién-

tan importante del México de 1980-1990, que a la fecha de la investi-

gacidn, dispone ya de alrededor de 1.2 millones de burScratas.

Por esas rzrzones, a continuacién se presenta el resultado de la in-
vestigacion documental sobre la evolucidn del Estado para definir el
entorno de la capacitacidn en el sector piblico. También es importan-
te sefialar, que dentro del esquema metodolégico de nuestra investi—
gacidn, quisimos desde un principio, ver cuales eran las posibilida-
des de participacidn del licenciado en administracién, en los proce-
gso8 relacionados con la planeacidn, programacidn, presupuestacidn, -

ejecucidn y evaluacidon de programas de capacitacidn.
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El Estado, como lo conocemos actualmente, surge de una serie de meca-
nismos politicos, econdmicos, sociales y culturales, que le permiten
evolucionar a través del tiempo. Hasta antes del Enciclopedismo Fran-
cés -antecedente remoto de la Revolucidn industrial-, el Estado como
tal, generd una serie de redes y mallas de comunicacidn que definieron

la estructura para aglutinar sus elementos: tierra, nacidn y gobiermo.

En todos los casos, desde el Estado Sumerio, el Estado Babilonio, --
o el Egipcio, la existencia de la estructura requerfa invariablemen-
te de un soporte de recursos materiales, humanos, tecnoldgicos y de

caracter financiero. No se puede concebir al Estado sin la presen- -
cia interactuante de sus elementos ~territorio, nacidén, gobierno-, -

como tampoco se puede entender la fisonomia del aparato estatal, si

se le desprende el cuerpo de poder. Como apunta Aguilar Villanueva,

la vertebracibn de recursos et torno del bien llamado comin, y la --
conjuncidn de esfuerzos en el afin de soberanfa, definen bidsicamente
en un territorio dado, con un asentamiento humano determinado y con
una estructura de poder definida, lo que se conoce actualmente como

Estado (1). En la relacidn de esos elementos, se da el poder, y en
ia correlacion de poder y de sociedad, se da la estructura de gobier
no, en la cual siempre se inscribe el elemento humano (2) relacio-

nado con los fines y propdsitos que persigue el Estado como tal.

{1) Véase: AGUILAR VILLANUEVA F. LU1S. Concepcidn del Estado Moderno. Ins-
tituto Nacional de Administracidon PiGblica., México. 1981., pag. 17
{2) Consultese:FLORES DE GORTARI. Motivacidn. edicidn facsimilar del FORE-

LA, del Instituto Nacional de Estudios del Trabajo. México, mayo de -
1977, pag. 32
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La distincién entre el Jmbito de lo piblico y de lo privado, sefiala
el mismo Aguilar Villanueva, es una distincidn contemporinea, en el
contexto capitalista,organizado en funcidn de Estado (ordenamiento-
juridico universal de libertades. y sometimiento universalizado a i
nicios de colectividad). Lo piblico se identifica con lo social en
su conjunto y se vincula la relacidén de lo social con lo gubernamen
tal (3). En ese sentido, existe entre los especialistas en adminis-
tracién plblica un consenso acerca de que en toda actividad piblica
se debe dar una funcidén de servicio pdblico, a cargo de quienes in-

tegran el cuadro de la burocracia. (4)

Por otra parte, conviene diferenciar los tres niveles de divisién -

en que se da la relacidn laboral:

fe) Sector Pdblico
o Sector Privado
o Sector Social

En el primer nivel -sector pidblico- se fundamenta la divisidn en 3-

poderes, y se presenta siempre en tres instancias:

o Federal
o Estatal
o Municipal

Los 3 primeros campos y las 3 instancias, requieren la aplicacidn de
técnicas para administrar y desarrollar personal.

El sector privado, atendiendo a la naturaleza de sus actividades,

3
(4)

AGUILAR VILLANUEVA LUIS F., op. cit. pag. 37
AGUTILAR VILLANUEVA LUIS F., op. cit. pdg. 45
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se ubica en tres vertientes: sector primario, secundario y terciario.
El primero se identifica con lag actividades agropecuarias y foresta-
les; el campo del segundo 1mp11c; 1a incorporacifn de valor agregado
a los productos del sector primario y el terciario se refiere a la --

prestacidn de servicios.

El sector social es el conjunto de instituciones que tienen como fi-
nalidad la prestacidon de servicios que requiere la colectividad y es
t4 relacionado con los programas de desarrollo para la distribucidn

de la riqueza, la ordenacidn del territorio, de los asentamientos hu
manos, y en general de todos aquellos aspectos que mantienen conexion

con el equilibrio del desarrollo regional.

En resumen, es vdlido que en el enfoque de la administracidn, las or
ganizaciones sociales ya sean del sector privado, o del publico o --
del social-, solo pueden funcionar, desarrollarse y cumplir con sus
objetivos, en la medida que se establezca la coordinacion de esfuer-

zos para administrar los recursos:

o Financieros
(o} Materiales

o Tecnoldgicos
o Humanos

La convergencia de dichos recursos, y su orientacidn hacia el logro de
los objetivos para los cuales fueron creados los organismos sociales,-
es lo que condiciona la obtencidn de resultados. En dicha obtencidn de

resultados, la actividad de capacitacidn resulta fundamental.




Es fundamental destacar que en todas las etapas por las que ha ido-
pasando el Estado Moderno, el proceso administrativo ha ido dimén-—
sionando su forma de ser y ha determinado sus propias caracteristi-
cas. A;I en los Estados de la antiguedad, sefiala Omar Guerrero, el-
grupo integrante de las burocracias primitivag. actuaba con elemen-
tos de ndu%nistracidn empiricos. En ese perfodo, como es el caso de
11.. civilizaciones Asiria, Babilonia, Sumeria, Alto y Bajo Egipto,-
Hebrea, etc., los cuadros burocrfiticos eran referidos a las necesi-
dades bisicas de un elemento integrador, wmis que de un Estado, pues
como ae puede recordar, el Estado como tal, se configura hasta un -

poco antes-de-la Revolucidn Francesa. (5)

Una vez—que se definieron las estructuras del Estado Moderno y que-
se recibi§ el impacto de la serie de elementos constitutivos de la-
corriente conocida come Enciclopedismo Francé€s, el aparato estatal-
empezS a perfeccionar sus mecanismos de relacifn con la burocracia,
a efecto de cumplir con los fines que le fueron dados como Estado
El personal como lo conocemos ahora, no tenfa principios de adminis
tracifn cientffica. Era la &poca de la administracién empfrica. Tan
to en la burocracia, como en los demis Organos integrados en los
sectores‘de la economia, los esfuerzos para llegar a la coordina —
cién de elementos, se daban atendiendo a las fuerzas libres de las-

relaciones.

(5) Omar Guerreroc diferencia diversos tipos de administraciones, y las -
refiere a situaciones especfficas que caracterizaban los modos y me-
dios de produccifn. Precisa que no hay consenso sobre la fecha exac-
ta de la que data el Estado Moderno, pues es un proceso continuo, a-
travé€s del cual, el Estado perfecciona sus estructuras y dimensiona-
sus objetivos. Ver al respecto: GUERRERO, OMAR. La Administracitn Pd-
blica en México. ed. INAP., México, 1978B. p. 45
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En las primeras décadas del sislo, la mayorfa de los Estados, habfan
definido su estructura, tenfan proepdsitos nacionales, y la inmensa -
mayorfa de las burocracias, respondfan a patrones nuy definidos de -
conducta. En el mundo, apenas se habfa configurado la generalizacién
de los beneficios de 1la revélucién industrial. En el conjunto de Es-
tados, dicha Revolucifn apenas alcanzaba a impactar las estructuras,
pues conviene recordar que a diferencia de la estructuras productivas
las del Estado, se encuentran referidas a la prestacibén de servicios

y la supervisidn de obras de infraestructura, al menos en los prime-

ros afnos de la dééada 1900-1910. (6)

En ese horizonte de desarrollo, el Estado se ve precisado a definir-
los primeros programas de caricter nacional. Se orienta su actividad
en funcién del viejo principio del liberalismo, que se enunciaba con
la expresidn: dejar hacer, dejar pasar. En ese contexto, el personal
al servicio del Estado, actda en funcién de las necesidades del mo=-~
mento. No hay tecnologfa para perfeccionar su trabajo. Este se va me

jorando en funcién de las necesidades que crecfan y de las presiones

de la poblacién.

La burocracia estaba regida por disposiciones muy concretas, las mi3s,
relacionadas con reglamentos y normas con una tendencia de sefmalar ex
clusivamente las obligaciones, mis que cualquier procedimiento (7). No

se planteaba como ya lo hacfa el sector privado, un esquema ni Taylo-

(6) Consiltese:HERRERA GONZALEZ,EDUARDO. Administracién y Desarrollo del Es
tado Moderno. Santiago de Chile. 1972., Ediciones Cultura y Administra-
cion. pdg. 48

(7) HERRERA GONZALEZ E., op. cic. pag. 49
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riano ni Fayoliano, esquemas éstos, que pueden ser considerados como

el origen cientifico de la administracién, como ya lo apuntamos ante

riormente.

Una vez que hemos explicado de manera general el panorama que define-
la perspectiva administrativa a grandes tasgos; por lo que hace al Es
tado Moderno, conviene precisar cual es el entorno de la capacitacidn

en el Sector Piblico.

Entendemos con la expresidn entorno de la capacitacidn en el Sector -
PGblico, las nodaiidades que definen la relacién entre el Estado y a-
quellas personas que tienen con &l o una relaciSn laboral o una obli-
gacion de desempefio de servicios, y que se desarrollan de acuerdo con
un esquema de Induccion de las conductas o de los hibitos con el fin-

de obtener resultados Sptimos.

AsY como se sefials al principio, lo interesante para el administra -
dor profesional, es poder sefialar cuales son los aspectos que consti-

tuyen el entorno de la capacitacidn.

En atencidn a lo expuesto, empezaremos sefialando que para nosotros,el
enclave, es el conjunto de elementos que integran en su marco gene —-—
ral, la estructura y las modalidades de organizacién del Gobierno -~
entendiendo éste como el aparato piblico relacionado con el ejercicio
del poder. Y que para objeto de este estudio, hemos llegado al acuer-

de de senalar el entorno como al conjunto de factores que permiten la
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organizacioén y desarrollo de personal, mediante la estrategia de la
composicién de un sistema, en el cual, el subsistema de capacita ~--

ci6én puede ser determinante.

El entorno de la capacitacién en el sector piblico, solo se puede -

entender con profundidad, si se le refiere a la evolucién del encla

ve de la capacitacién. Aqui, como se puede advertir, dadas las carac
teristicas del enfoque sistémico, convertimos ahora a la capacita --
cién como un todo, y a los factores componentes como sus partes, se-
convierten en un nuevo entorno. En otras palabras, si antes conside-~
ramos que el todo, o sea el enclave era el sector piGblico y su entor
no era la capacitacibn; ahora damos una dimensién de andlisis mis ——

precisa para nuestra investigaci6n,

Por todo lo anterior, sefialamos que los componentes del subsistema--

de capacitacién son:

o En funcifn del sistema de administracién y desarrollo de perso -

nal:

a) Planeacifn de la fuerza de trabajo.
b) Reclutamiento.

c) Seleccisdn.

d) Contratacién.

e) Induccién.

f) Pago de salarios y remuneraciones.

g) Motivacién.
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h) Informacidn y registro.
1) Sistemas de negociacidn colectiva,
1) Realimentacidn,
o En atencidn a 1la estructura del origen de los recursos, los com-

ponentes son:

a) Fuentes de financiamiento internas.
b) Fuentes de financiamfento externas.
o En relacidn a la integracidn de los recursos, estos son:
a) Materiales.
b) Financieros (internos o externos).
c) Tecnoldgicos.
d) Humanos.
o Por las instancias, los elementos generadores son:
a) Nivel Federal.
b) Nivel Estatal.
- Nivel Municipal,
o Por la estructura del poder del Estado, la divisidn es:
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a) Sector Central y Paraestatal e riccutivo.
, b) Sector federal y local dei Legislativo.

c) Sector local y federal del Judicial.

Como se puede advertir la serie de elementos que pueden ser conside-
rados para el an&lisis del entorno de la capacitacidn en el sector -
piblico, deben ser objeto de wuna correcta clasificacidn debidamente
ponderad; con el objeto de ubicar en su Justa dimensidn los elementos
integrantes de nuestro tdpico objeto de estudio, anilisis,

investiga-

cidn y documentacidn.

Se pretende al final del seminario llegar al ambito de las proposicio-
nes. Estas abarcan la sugerencia de instrumentacidn de modelos consi-
derando que nos hemos orientado hacia el sector pidblico, y dentro de -
€ste al ejecutivo ubicado en el nivel central de gobierno. Los trabajos
de investigacidn de campo, los hemos dirigido a las Secretarfas de Es~
tado y a los Departamentos Administrativos. En~consecuencia, no aborda
remos ni los organismos descentralizados, ni los fideicomisos, salvo -
en los enfoques sectoriales que se derivan de la nueva legislacidn vi-
gente a partir de 1977, que se funda en la Ley Organica de la Adminis-

tracién Piblica Federal, que derogbé la Ley de Secretarias y Departamen-

tos de Estado.

Es importante sefialar sin embargo, que los modelos, previa adecuacidn

y tratamiento especifico, podrfian y deberfan ser objeto de aplicacidn

en otros niveles del sector piiblico.
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1.2, EVOLUCION DEL ENCLAVE DE LA CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO.

La capacitacidn en el sector piblico mexicano, ha sido objeto de un
sinndmero de estudios, especialmente los que ha rgalizado el 8rgamno
especializado del Ejecutivo Federal, denominado Coordinacidn Gene—
ral de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Repdblica.

El anilisis se puede referir hasta la capacitacidn o mecanismos ana
logos vigentes entre las estructuras de poder existentes hasta an

tes de la conquista por los espanoles en 1521.

Existen pruebas fehacientes de que entre los Aztecas, exist{an me——

canismos de capacitacion destinados a mejorar el servicio de quienes
estaban bajo las Ordenes del Emperador. El Calmecac y las escuelas -~
de la Epoca. tenfan entre sus propdsitos, preparar a los aztecas pa-
ra el servicio de las armas y para el servicio sacerdotal,en general,
de lo que ahora podrfamos llamar Estado. También hay evidencias entre
los Purépechas, los Olmecas, los Toltecas y los Mayas que confirman

la vieja preocupacion del hombre para transmitir a las nuevas genera-

ciones, conocimientos, habilidades o aptitudes.

En ese periodo, se puede sgefalar en opinidn de GSmez Urquiza, que las
tareas orientadas a proporcionar informacidn para el desarrollo de --
conductas de trabajo, aunque escasa, existian y eran operantes (8). Y
por otra parte, en opinidon del mismo autor, existian condiciones muy

propicias para sefialar mecanismos de adiestramiento sobre todo en las

{3) Vease:GOMEZ URQUIZA,MANUEL. La Burocracia en México. Facultad de Cien-
cias Politicas y Sociales, Centro de Investigacidnes en Administracién
Pidblica ~CIAP-, UNAM. México, 1971, pdgs. 22 a 42
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artes de la guerra, habfan ocupado la atencién de los dirigentes y-

de quienes ejercfan el nivel de mando superior en el México preﬁis-

p&nico.

En el perfodo que abarca de la conquista por los espanoles llevada-
a cabo en 1521, y hasta el perfodo de la guerra de 1ndepend;ncia y-
la consumacifn de &sta en 1821, los individuos que servian prinero-.
a.la Capitanfa, luego a las dos Audiencias y por Gltimo al Virreina
to, fueron sometidos a un proceso de induccién a las labores que --
desarrollaban. El proceso se realizabs s través de tres instrumen--

tos b&sicos: las ordenanial. las compilaciones y los reglamentos(9).

Durante esos trescientos anos, quienes prestaban servicios en la
estructura de la Corona a través del Virreinato cubrfan sus funcio
nes y llevaban a cabo sus actividades, a través de una especie de -
capacitacién oral que se trasmitfs dg quien ordenaba hacia quien o-
bedecfa. Las funciones estaban localizadss en los instrumentos b&--
sicos con anterioridad mencionados. En dicho perfodo es interesante
destacar un modelo de adiestramiento que llevS a cabo Don Vasco de-

Quiroga en lo que actualmente es el Estada de Michoacdn.

Dicho modelo abarcaba: deteccisSn de quienes podfan realizar trabajo

artesanal, agrfcola, pecuario.En los Hospitales-Pueblo, se llevaba-

(9) GOMEZ URQUIZA,MANUEL, op. cit. pag. 47
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cuidadoso registro de las labores realizadas, se premiaba la diligen
cia y se castigaba la morosidad para el trabajo. El grupo juzgaba la
calidad de lo realizado;'mediante una integracion de autoridad com--

partida.

El modelo de referencia, evidentemente estaba inspirado en la obfa -
conoccida con el nombre de Utopla escrita por Tomiis Moro. Fue tal el
éxito del sistema, que tanto el Virrey Mendoza, como el Arzobispo Zu-
mirraga, intervinieron en \arias ocasiones para sancionar resultados,
reglamentar las relaciones e intensificar los cuidados que sobre los

naturales se ejercfa (10).

En los 300 afos citados, el servicio piblico en la Nueva Espafia ame-
ritd en repetidas ocasiones la intervencidon de la Coroma. En la ad-
ministracion de la Primera Audiencia, se establecid la necesidad de
fincar juicio de residencia a quienes la integraron, por el mal desem
peiio de las actividades que les fueron encomendadas y por el asbuso de -

poder.

Fueron 23 los virreyes que fueron sometidos a juicio de residencia.
En todos los casos, se establecieron responsabilidades para quienes
ejercian cargos piiblicos debido a negligencia, mal uso de fondos, eva
sidén de responsabilidades, abuso de autoridad y abuso de confianza.

Ello, como sefiala el mismo Gémez Urquiza, ponfa de relieve que-

(10) GOMEZ URQUIZA,MANUEL, ibidem, pdg. 87
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las actividades se realizaban con un pSsimo esquema de instruccién que
pudiera garantizar propiedad, prontitud y expeditacifn de trimites. Es
ahf donde tenemos antecedentes de c&mo nuestro sistema piblico, tiene-
vicics y defectos, pues la cultura administrativa que prevalecié duran

te tres siglos no podia transformarse de repente y con prontitud.

En el afio de 1821, ya se hablaba de reformar y mejorar la administra--
cidn, pues como apunta Carrillo Castro, en las ordenanzas e instrumen-
taciSn jurfdica que da vida al Imperio de Iturbide, la preocupacidn pa
ra superar las lacras existentes en la colonia, era ya evidente. El nmis
mo A.Carrillo sefiala ese afio, como el primer antecedente, o anteceden-

te remoto de los trabajos de mejoramiento administrativo en los que —-

se ha comprometido la serie de gobiernos de Mé&xico (11).

En la €poca que va de la Consumacién de Independencia a la Guerra de--
Reforma, el aparatopdblico mexicano es sometido a las presiones que se
derivaban de sucesivas luchas armadas, por el ir y venir de sistemas -
centralistas y federalistas. No se puede expresar un sentido de inten-
cionalidad para capacitar, considerando el t&rmino en la acepcidén que-
le hemos dado en el iniciso 1.1. -induccién de conductas para asegurar
respuestas intencionalmente deseadas-; como tampoco se puede expresar-
la posibilidad de un Estado Moderno Mexicano, no obstante los propSsi-
tos realizados en la Constitucién de Apatzingin en 1814, o en la Cons-

titucidén de 1824.

(11) Véase:CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO.La Reforma Administrativa en Mé&xico. Ed.
Instituto Nacional de Administracién Pdblica. INAP. México 1974, pég. 8
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En la &época de la Guerra de Reforma, en 1857, se hicieron intentos

importantes por parte de Melcha Ocampo, para institucionalizar entre
los servidores de la Repdblica, ~decfia &1-, un esfuerzo permanente-
para conocer los elementos de mejoramiento de los trabajos pibli --

cos, con la finalidad de servir mis y mejor.

La guerra contra los Franceses y las luchas intestinas en el pafs,-
impidieron que los prop8sitos de mejorar el aparato pablico fuesen-

puestos en marcha.

En lo que hace al perfodo de 1857 hasta 1910, sobre todo durante la
serie de reelecciones del presidente Porfirio Dfaz, el aparato pdi -
blico fue objeto en principio de una gran estabilidad. El centtaligt-
mo que le caracterizd, permitis la estabilidad de los funcionarios-
piblicos en sus puestos, y sobre todo, hacia 1880, cuando se reci -

bis la influencia de Francia, el aparato administrativo del Estado-

Mexicano, comenz8 una labor constante de adecuacifn de sistemas ad-

ministrativos de carfcter institucional.

Bajo el lema de menos politica y mis administracién, Porfirio Dfaz,
obligd a quienes trabajaban para el Estado, a asumir un conjunto de
instrumentos que postulados por los "cientfficos" (12),eran marco -
obligatorio de referencia y observancia obligatoria. El ejercicio -

de los Ministros que ocuparon la cartera de Hacienda, esti referido

(12) El1 término "cientfficos'" fue aplicado a los funcionarios piblicos que
habfan adoptado la escuela de Augusto Comte, sociologo francés que te
nfa el prop6sito de hacer de la ciencia el dGnico marco de actuacién -
politica, social y econfmica.
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2 la adopcién de los principios franceses para administrar la organi-

zaci6én pdblicza del aparato estatal.

SucediS al porfirismo un perfodo de intensa lucha armada. De 1910 vy

hasta 1925, se suceden distintas administraciones. No hay estabilidad
en el aparato piblico del Estado. En 1925, con Calles en la Presiden~
cia de la Repidblica, se inicia lo que conocemos con el M&xico de las-~
Instituciones, pues este titular del ejecutivo federal, fundd organi-
zaciones como el Banco de México, la Comisién Nacional de Irrigacién,
la Comisidn Nacional de Caminos, etc. que son el antecedente del MExi
co moderno. De ese afio y hasta 1950, para abarcar convencionalmente -
el perfodo de la consolidaci8n institucional, por primera vez se hi -
cieron esfuerzos de mejoramiento de los mecanismos de perfeccionamien

to de los servidores pGblicos.

En esos veinticinco afios, el pafs comenz8 a industrializarse, cons --

truyS el andamiaje de su infraestructura para el desarrollo econémico,
generS las bases de caricter juridico para institucionalizar el servi-
cio al Estado y dej6 sentadas las bases para un desarrollo econdmico -
mis intensivo v acelerado. En ese perfodo, los trabajadores al servi -
cio del Estado, solo en un segmento muy pequefio, son objeto de mecanis

mos de capacitacidn.

Los siguientes veinticinco afos, corresponden a un Estado que asume di

versos instrumentos de modernizaciém administrativa. En 1966 se crea la
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Comisidn de Administracién PGblica, que tenfa como finalidad estable~
cer el marco instrumental, normative y operativo para insti:ucioﬁali—
zar tareas de racionalidad y mejoramiento administrativo, sustentar -
modelos de desarrollo de personal y evitar en lo general, aspectos —--
de duplicaciSn de funciones, irracionalidad en las estructuras admi -

nistrativas y desperdicio de recursos.

De entonces a la fecha, la capacitacibn es uno de los tSpicos de la-
administracién pdblica que ha preocupado al Gobierno Federal. Se con
sidera que sin un proceso que induzca las conductas y habilidades, -
las capacidades y aptitudes de los trabajadores al servicio del Esta

do, la administracisn pGblica seguiri siendo lenta, onercsa, difi -

cultosa e ineficaz.

Hacia finales de la dé&cada 1960-1970, se formulS un diagnSstico para
detectar cuales eran las prioridades en materia de administracisn --
piblica y determinar que estrategias convenfa adoptar para ssegurar-
un servicio piblico de la administracién idSneo a las necesidades --
crecientes de la poblacién, la cual se esperaba serfa duplicada en -

las dos siguilentes décadas.

En dicho diégnGstico, el renglén de capacitaciSn alcanz§ un peso es-
pecifico de singular importancia y a €1 nos referimos posteriormente,
pues cuando llevamos a cabo el acopio de informacibn, en la mayor par

te de los lugares visitados, se nos dio como marco de referencia ese-

documento.



42

1.3, REFORMA ADMINISTRATIVA Y CAPACITACION,.

En el transcurso de la investigacidn documental y de campo, pudimos
observar que la inmensamayorfa de textos, documentos, libros, fo -

lletos de divulgacidén y en general material de apoyo, existe una --
enorme repeticion de conceptos y un gran volumen de citas que alu——
den al proceso de reforma administrativa, pero que en el fondo, tie

nen el mismo contenido.

El grupo se dividid el trabajo de consulta en las bibliotecas de -
las facultades y escuelas que imparten la carrera de licenciatura
en administraci®n y que tambi@n imparten estudios de post-grado.Los

hallazgos que logramos efectuar son los siguientes:

a) Se localizaron 27 titulos de libros formales sobre el tema de -
Administracion Piblica, de los cuales 25 aluden a la necesidad
de llevar a cabo en los Gobiernos de Palses en vias de desarro-

llo programas de reorganizacidén o de reforma administrativa.

b) Fueron detectados 18 libros que abordan el problema de la Refor-

ma Administrativa en México, con ese titulo o andlogos.

¢) Se ubicaron 140 documentos bdsicos que contienen los principales

elementos referidos a:
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o Marco instrumental
o Marco normativo
o Marco operativo

Estos documentos alojan principalmente esfuerzos colegiados para -
documentos de carficter guiador u orientador de procedimientos. -
La mayoria de los documentos fueron editados por la Coordinacidn -

General de Estudios Administrativos de la Presidencia de 1la Replbl i

ca.

En virtud de que el conjunto de textos era reiterativo de los mismos ele-

mentos de informacidn, nos dimos a la tarea de efectuar un resumen sobre—

el proceso de reforma administrativa en México, omitiendo los antecedentes

histdricos, para ubicar el tema reforma administrativa y capacitacién.

A continuacibn presentamos el resumen de los aspectos que consideramos de

presencia comin en casi toda la bibliografia.

El proceso de Reforma Administrativa, se inscribe en el necesario desarro

llo de seis etapas basicas (13) a saber:

Decisidn y apoyo politico

(13)

Vedse: ALEJANDRO CARRILLO CASTRO: a) La Reforma Administrativa en Méxi-
co. op. cit. pédgs. 8-22; b) La Feforma Administrativa 1976-1979. Ed. Po-
;?Ga, S.A. México 1979, introduccidn ¢) La Reforma Administrativa ante
la Opinidn Pablica, Editorial Porriia, México, 1982, padgs. 7 a 33. Con-
sultese JIMENEZ CASTRO,WILBURG. La Reforma Administretiva. ESAPAC, Cos-
ta Rica, 1966 pags. 17-35. Véage también PICHARDO PAGAZA,IGNACIO, La Re
forma Administrativa. IAPM., México, 1977, pdgs. 16 a 23
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o Conceptualizacidn técnico-politica

o Realizac1dn del Diagndstico

o Estrategia de la Reforma Administrativa
o La institucionalizacidn y ejecucidn de la Reforma Administrativa
] EvaluaciSn del proceso de Reforma Administrativa

El disefio tedrico de 1o que debe de ser la reforma administrativa, de
be planearse, ceﬁalaA ioc autores citados en la nota 13, de acuerdo -
con las caracterfsticas particulares del pafis, en el momento histSrico
que vive, vinculada a su idiosincracia y elaborando modelos que las sa
tisfagan, es decir, sin copiar modelos de otros entornos. E1 proceso -
que proponen los investigadores de referencia, coinciden en que la de-

cisibn y apoyo politico, pueden ser originados en funcidn de las si--

guientes variables:

o Conviceidn propia o por compromiso con los 1fderes politicos prin
cipales.

o Por Srganos supremos del Gobierno; especialmente en el Smbito del -
Jefe del Estado y de su Gabinete.

o Por su criterio partidista mayoritario en el ejercicio del poder.

o Por iniciativa del Poder Legislativo y aceptacidn del Poder Eje-

cutivo.

o Por presiones de grupos importantes de poder para formar la opi-
nidn piblica.

o Por presiones burocriticas.

o Por recomendaciones de caridcter técnico originados en grupos de

especialistas y profesionales de la administracidn.




Fl proceso de capacitacidn por extensidn, abarca los mismos niveles, .
no por ser parte del proceso de reforma administrativa, sino porque
todo programa de capacitacidn, debe tener, en opinidén de los auto-

res consultados:

o Planteamiento de planes y programas al miximo nivel de autori---
dad en el sector pGblico a fin de asegurar el apoyo y la decisidn
politica para instrunentar las acciones de capacitacién. Si no -
se da ese contexto de apoyo, cualquier programa serda un fracaso
pues desde situaciones tan elementales, como puede ser la segu-
ridad en la participacidn de los eventos de capacitacién, si se_

czrece del apoyo correspondiente, los cursos, seminarios y en ge-

neral los eventos que se organicen, no tendran ni recursos pre-

supuestales, ni participacidn iddnea de quienesconcurran a los

cursos.

o El quehacer de capacitacion debe estar referido a una serie de -
principios filos6ficos sobre educacidn en el trabajo y estard -
relacionada con procedimientos didactico-pedagdgicos, los cuales
solo se definen en funcifn de una conceptualizacidn técnico-poll
tica. Un par de ejemplos son representathos de lo que se quiere
demostrar. Si se pretende usar técnicas de capacitacidn con ele-
mentos del TKJ, habrd@ seguramente resistencia en ciertas Secreta
rias. Lo mismo acontecerd si se desea instrumentar desarrollo or-
ganizacimal enapoyo a técnicas de capacitacidn que se estimen no-

vedosas en exceso.
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Todo proceso de capacitacidn debe ser iniciado mediante la rea-
lizacidn de un diagndstico, a través del cual se detectan las -
necesidades en la materifa. Para ello se determinan dos vertien-
tes de investigacidn: el horizontal, que consiste en explorar -
las necesidades comunes en las distintas Sreas que integran la

dependencia. Por ejemplo, capacitacidn secretarial referida a -
las subsecretarfas, a la oficialfa mayor, a las direcciones ge~-
nerales integrando un paquete global de servicios de perfeccio-

namientc secretarial. El esfuerzo es unitario y global.

En sentido distinto, el horizonte vertical, atiende a las nece-
sidades particulares de cada 8rea de la dependencia en especial™
AsI, por ejemplo en el campo de oficialfa mayor, se detectan las
necesidades para capacitar: analistas, administradores de perso-
nal, técnicos presupuestistas, almacenistas, etc. De esa manera-
se incorpora un proceso de capacitacidn especializada acorde a

los requerimientos por frea en particular.

Los programas de capacitacidn deben responder a una serie de me-
canismos estratégicos a efecto de asegurar la participacidn de -
usuarios de cursos, de expositores y de productores de material
diddctico. La estrategia abarca mecanismos de motivacién para -
superar omisiones en el proceso de desarrollo de personal esta-
bleciendo estrategias para vincular la capacitacidn con el sis-
tema de personal (sueldos, motivacidn, escalafdon y otros subsis-

temas), a fin de hacer eventos que satisfagan requerimientos.




En el transcurso de la investigacidn bibliogriafica nos dimos cuenta
de que si bien es cierto de que existe un numeroso caudal de infor-
macidén, tambhién lo es, qué en €l Ambito de las precisiones y en el
campo de la determinacidn de instrumentos especfficos, salvo conta-
dos instructivos, se carece de un marce instrumental que garantice

la instirucionalizaci®én de la rapaciracidn.

En un sertido inverso al enunciado, en que sefialabamos que la capa-
citacidén, con independencia de que forme o no parte del proceso de -
reforma administrativa, debe de tener su propia tecnologfa y responder
a su propio contexto instrumental, por lo que en este inciso (1.3) esta
mos oblicados a definir los elementes gueconfiguran el panorama gené=""-

ral de la reforma administrativa en éxico.

El grupo tuvo acceso al primer documento que se formuld en la materia
y que comc reproduccion fotostAtica fue distribufdo entre los inte——
grantes de la Comisiton de Administracidn Piblica y los funcionarios -
de nivel superior que por diversas razones de cardcter funcional u ~-

operativo deblan participar en el proceso citado.

El documento es elocuente en relacidn a las deficiencias de la buro-~
cracia. Precisa con una gran lucidez, una serie de factores obstruc-
tores que ponian de relieve desaciertos y errores en la administracidn

pablica.
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En el Diagndstico sobre la Adninistracién Pidblica Federal, realiza-—
do por la extinta Comisidn de Administracidén Pdblica, adscrita a la
entonces Secretarfa de la Presidencia, se evidenciaron entre otras,

las siguientes conclusiones (14):

1. El Estado Mexicano debe esforzarse en diversas tareas de refor-
ma administrativa, con la finalidad de superar deficilencias que
se vienen arrastrando por estructuras no iddneas vgr: personal
desvinculado de los propositos del servicio piblico que pres-

tan su colaboracidn al Estado Mexicano en el contexto de una -

relacion laboral.

Es urgente promover la creacidn de mecanismos e instrumentos -
para institucionalizar el proceso de Reforma Administrativa, a

través de la cual se logren los siguientes propdsitos:

o Asegurar un proceso de racionalidad administrativa, gue
evite la duplicacidn de funciones, mejore el aparato pid-
blico y promueva la eficiencia en todos los niveles de -

la administracidn piblica federal.

o Promover una nueva orientacidn del servicio pdblico, ha-

ciendo operante el servicio civil de carrera

o Adecuar a las dependencias y entidades un proceso de me-

joramiento administrativo para que se logre el desempefio

.1-) De las Conclusicnes generales del Diagndstico, solo seleccionamos a-—
aquellas que eran de interés para el desarrolle de nuestra investigacidn.




de actividades en un contexto de congruencia y racio--

nalidad.

La Comisidn de Administracidn Pdblica suglere que se esta-
blezca un aparato instrumental que supere en la coyuntura ~
actual, las desviaciones programiticas de los gobiernos de

la revolucidn, promoviendo nuevas actitudes y aptitudes de

la burocracia en sus tres instancias: federal, estatal y mu-

nicipal.

Se recomienda en particular, trazar las estrategias para --
promover la descentralizacién y la desconcentracisn de la -
vida econdmica y pol{tica, estableciendo las instancias de
decisidn que faciliten la organizacidn, coordinacién e ins~
trumentacidn de un Proyecto Nacional acorde com un Modelo -
de Desarrollo que distribuya y redistribuya el ingreso, ne-
jore el nivel de vida de los mexicanos y asegure institucio

nalmente el proceso de cambio.

49

Entre las conclusiones del diagndstico mencionado, se puede enten-

der lo que en esa época era ¥a una verdadera prioridad nacional.

Los esquemas de operacidn del servicio piblico, estaban degradados

por el paso del tiempo. La Ley de Secretarfas y Departamentos de ~

Estado nco atendfa las necesidades actuales. La burocracia estaba

creciendo de manera alarmante y con dicho crecimiento,

corriente incidfa en un creciente endeudamiento externo.

el gasto --
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En las conclusiones del estudio, en especial del diagnéstico, se —
destacd de manera importante una serie de datos referentes a la ne-
cesidad de preparar de mejor manera a los trabajadores al servicio
del Estado, pues en el texto se sefialaba: "personal cada vez mis es
pecializado, pero que concurre a la misma actividad o funcidn dentro
de su dependencia; y a la vez, dependencias y entidades que con inde
pendencia de sus instancias, concurren a los mismos programas, en —-—
los mismos sitios, sin que exista coordinacidn central..; técnicos -
que no tienen una clara visidn de los factores que se inscriben en -
el sector piblico, pero que mantienen una relacidn laboral con el -
Estado Mexicano..; elementos que no pueden ser tomados como verdade—
ros servidores pliblicos pues anteponen su marco personal al institu-
cional, y no ejercitan en el mejor de los casos, su potencialidad —-

profesional...”" (15)

A mayor abundamiento el diagndstico se referfa a los problemas deri-
vados de la falta de mecanismos de y para la capacitacién: "no es po
sible seguir en la dimensidn del empirismo, la improvisacidén y la -
falta de correspondencia entre puesto, titular del puesto, capacita-
cidn y escalafén.., es cada vez mis grave la deficiencia de técnicos
calificados.., se agudiza el cuadro de recursos humanos deficientes

en sus antecedentes curriculares y sin acceso a la capacitacién y de-

sarrollo...' (16)

(15) Véase:Diapndsticos para instrumenta una Reforma Administrativa Integral,
producido por la Comision de Administracidn Piblica de la Secretarla de
la Presidencia. México, 1968, pag. 39, 41, 43,

{16) Id. supra. pdg. 44
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En el cambio de la administracidon 1964-1970, o sea al inicio del man-
dato del Presidente Echeverria, durante la gira de trabajo para con-
tender en las elecciones presidenciales, o si se quiere mayor preci-
8i6n, durante la campafia electoral, se comprometieron técnicos, pro-
fesionales y expertos de la administracidn, a impulsar con intensidad

un marco instrumental de Reforma Administrativa.

La Comisidn de Administracidn Pdblica -CAP~- fue sustituida por la Di-
reccidn General de-Estudios Administrativos, también adscrita a la -
Secretarfa de la Presidencia. Esta Direccidn General, promovid estu-
dios, formuld proyectos y planted programas para mejorar la adminis-
tracidn pidblica en su conjunto y la organizacidn de las dependencias
y entidades. Durante el periodo 1970-157v, se generd un marco de ino~

vacidén que se puede resumir como sigue:

o Establecimiento de ordenamientos juridicos que harian obligato-
rio un programa de reforma administrativa en cada una de las de-

pendencias y entidades del sector piblico central.

o Obligatoriedad para crear mecanismos e instrumentos de reforma
administrativa, que serfan operados por tres Srganos bisicos:
- Comisiones Internas de Administracidn -CIDAS-
- Unidades de Organizacidén y Métodos =-UOMS-

~ Unidades Centrales de Programacidn ~UCPS-
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o Primeros intentos para establecer el Presupuesto por ——=
Programas.

o Esquematizacidn de un mecanismo de planeacidén central.

o Reglamentacisn de las instancias de Reforma Administraci

va, mediante la aprobacidn del Congreso, de una serie de

ordenamientos legales,

Al inicio de la Administracién 1977-1982, con base en los resultados
del proceso de Reforma Administrativa que se lograron en el sexenio-
anterior, se di§ una reestructuracién sin precedentes en el aparato-
estatal. El Gobierno Federal adoptS la Reforma Administrativa como-

instrumento de gestidn. Se empefid en dos Reformas adicionales, la Po

lftica y la Econfmica. Por lo que hace a la primera, el Presidente--
de la Repiiblica, sefialé objetivos bdAsicos de gestidn en materia de -
dicha Reforma. Asumio la postura ideoldgica de que dicha accién ha -
bria de ser: democr&tica, representativa, participativa y desde lue-
g0, garantizar la operacifén instrumental. A tal fin, orientd su pro-

grama correspondiente, en funcién de cinco objetivos: (17)

1. Organizar el Gobierno para organizar al pais.

2. Adoptar 1la progran;cién como instrumento fundamental de Gobier
no. )

3. Mejorar la administracidn y el desarrollo del Personal Federal.

4. Contribuir al fortalecimiento del Federalismo.

5. Mejorar la administracidn de Justicia.

(17) Enciclopedia de México. Libro del Afio 1977. Articulo: Reforma Admini-
trativa.
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Los cinco puntos inicialmente citados por los documentos consultados
coinciden en precisar que como enunciado es uno de los esfuerzos mas

intensos realizados por el Gobierno de la Repiblica a efecto de mejo-
rar el aparato piblico y corresponder con hechos a una burocracia mis
eficiente y eficaz, todo lo anterior para servir adecuadamente a la -

ciudadania y legitimar las funciones del estado en tanto prestador de

servicios.

Tanbién hay una od.o.iﬁn importante, los cinco puntos sSloson realiza-

bles en la medida que se rompa ¢l c{rculo vicioso el cual existe por-

que la administracidn es deficiente por las carencias del personal v
sste a su ver tiene carencim porque la aduinistracitn es defectuosa.
Asi, un punto fundamental para romper el cfrculo y provocar el cambio,

ss da en y por loa programas de capacitaciban.

El equipo considsrS que si en la década 1960-1970, se hubiere atendi-
do con mayor intensidad la demanda de capacitaciln y que si en sse de-

cenio se hubiesen impulsado mecanismos para preparar la investigacibn

y desarrollo de té#cnicas modernas de administracidn, el proceso de re-
farma podria haber tenido otras caracter{sticas y hubjiese sido, a la -

distancia, mis profundo y eficiente.

Desvincular la capacitacidn del proceso de reforma para fines de sim-
ple investizacidn, resulta contraproducente. Hacer reforma sin capaci-
tar a los interesados, es realizar solamente actividades rutinarias -
para modificar el nombre de los procedimientos o para documentar cabos

fueltos en &1 aparato publico.
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PERSPECTIVAS DEL ADMINISTRADOR PROFESIONAL EN EL PROCESO DE CAPACITA-

CION.

Al término de la investigacidn documental, el equipo pudo advertir que
en los programas de estudio, no habfamos hallado, quizds por inexisten-
tes, un marco concreto de cardcter instrumental para actuar en el campo
de la capacitacidn. Pero que los distintos temas de las diferentes ma-
terias que se nos impartieron durante la carrera, nos proporcionaron --
bases e informacidn tedrica muy importante para poder entender el proce
so de capacitacidn vinculado a las organizaciones, al concepto de produc

tividad y sobre todo al idmbito de la administracidn de personal.

En virtud del titulo de la investigacidn atendiendo a la naturaleza de -
las hipotesis, decidimos incorporar un planteamiento adicional: el egre
sado de la licenciatura en administracidn puede en principio actuar en
el enclave y en el entorno de .la capacitacion. Este perfil del adminis-

trador puede tener en el campo de la capacitacidn, un dmbito de profe--

sional en desarrollo.

Por esas razones, en el inciso resumimos las principales etapas del -

Programa de Reforma Administrativa 1977-1982, con el propdsito de desta
car como el administrador profesional puede actuar en el campo de la ca
pacitacidn y en el caso especifico, en la capacitacidén para asegurar 1-

instrumentos de la Reforma mencionada.

A continuacidén presentamos el resumen de lo que constituye a nuestro mo

do de ver y estudiar como se desarrolld el Programa, el cual tenia pen-
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diente al cierre de nuestro trabajo la V etapa de la Reforma: administra

cidén y desarrollo de pergonal.

Esa etapa, fundamental para el proceso de reforma, debid iniciarse --
en México dos décadas atr&s. En la investigacidn documental pudimos -

advertir entre otras. las siguientes situaciones andmalas:

o El quehacer de capacitacidn no responde a un programa de caric-~
ter global sino hasts la creacifn de Comités Técnicos Consulti-
vos en la Coordinacién General de Estudios Administrativos de -

-

la Presidencia de la Repdblica.

o La capacitacidn al inicio de la Reforma, no estaba relacionada
con el escalafén. La gente se capacitaba sin ninguna expectati-

va en relacidn al ascenmo 0 a la movilidad de puesto.

] Al hacer el cierre de la investigsciln de caracter documental, =~
se advirtid una tendencis general de inconformidad en la medida
que las acciones de capacitacidn no estaban relacionadas con ana-
lieis de puestos, reclutamiento, seleccidn, contratacién y cats-
logo de puestos.

o Se carecia de instrumentos especificos y obligatorios para llevar
a cabo el diagndstico de necesidades de capacitacidn y formular -
originalmente el conjunto de planes y programas de las materias -

obieto de proyectos de capacitacidn.
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Veanos ahora el resumen de las cinco etapas de Reforma citadas.

Es importante destacar que como el tema de nuestra investigacidn no

es el de Reforma Administrativa sino el de capacitacidn bajo los --

enfoques definidos en la parte finicial del reporte que produjo el -

equipo de trabajo, solamente nos limitamos a dar un panorama gene--—

ral del proceso de reforma administrativa, para vincularlo al proce

so de capacitacidn. Como se puede advertir, en el tercer objerivo -

sefialado, es evidente el propdsito gubernamental de destacar para -

capacitar a los trabajadores al servicio del Estado.

La Reforma Administrativa se fue instrumentando de acuerdo con una -

matriz de insumo-producto. Esta tenla como propdsito asegurar insti-

tucionalmente cinco etapas b&sicas, a saber:

1.

Reorganizacidn inét;tuc;onal, iniciada en 1977 con el propdsito
de lograr una promocidn legislativa tendiente a la implantacidn
y vigencia de una nueva ley, que sustituyera la ya obsoleta Ley
de Secretarias y Departamentos de Estado. Por ello, en Diciembre
de 1976, con vigencia a partir de enero ae 1977, se promulgd la
Ley Organica de la Administracidn Pdblica Federal, se hizo 1o -
mismo con la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pi..iicn,.-
Se transformd la orientacién de la Ley de Deuda Piblica y se ——

iniciaron los trabajos para legislar en materia de capacitacidn.

En esta etapa se fusionaron dependencias y entidades; se formu-

16 un padrén en términos de congruencia a efecto de liquidar
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organismos que duplicaban acciones y se dieron los lineamientos
para producir la desconcentracidn territorial de las oficinas -

piblicas.

Reorganizacidn sectorial, emprendida en julio de 1977 de mane-

ra que se pudieran asegurar elementos de coordinacidn del sec-
tor paraestatal;se estableciesen soportes operativos, normati-
vos e instrumentales para llevar a cabo la actividad econdmica
y social a través del enfoque sectorial.
)

Se definieron los sectores administrativos y se crearon los ——
instrumentos bisicos de operacidn, para llevar a cabo las fun-
ciones de: programacidn, coordinacidn, evaluacidn, administra-
ci6n de recursos humanos y financieros, en esta materia. Se 1li
quidaron alrededor de 450 empresas paraestatales, fideicomisos

y organismos desconcentrados.

Cruces intersectoriales, es el nombre convencionalmente dado -

a la tercera etapa, fue iniciada en diciembre de 1977. Esta im
portante fase de la Reforma Administrativa se orientd a la de-
finicidon de las modalidades en que se conectarfan las entidades
dentro de un sector, y luego de sector a sector.

Durante esta etapa, se definieron las reglas del juego para --
efectuar el quehacer de evaluacidn; se estructurd el Sistema -
Nacional de Planeacidu, paralelo al Sistema Nacional de Evalua

cion y se dieron las pautas de coordinacidén entre los sectores




58

y dentro de éstos.
Por otra parte, se crearon las Comisiones Intersectoriales -
con la finalidad de que los mecanismos de interaccidn fueran

de cariacter permanente, sin duplicacidn de funciones y sin -

esquemas no participativos.

Por dltimo en esta etapa, se pretendid la creacidn de nuevos
instrumentos de concertacidn de acciones entre la Federaciém,

los Estados y los Hunicipioi.

Reforma de Ventanillas, nombre de la cuarta etapa de Reforma

Administrativa que tuvo como propbsito el promover la parti-
cipacidn ciudadana en la operacidn del aparato estatal, median
te su concurso a la aportacidn de quejas y sugerencias y a su
planteamiento de acciones de innovacidn pues nadie mejor que -
los usuarjos de los servicios, sabfan donde habfa errores y ~-

cuiles eran los aspectos criticos de la operacidn. Esta etapa

fue iniciada en abril de 1978.

En esta‘étapa se pretendid generar elementos para mejorar la
atencidn al pidblico por parte de sus servidores. Se resumid la
operacidn en dos propdsitos:a) atencidn eficaz, eficiente y ho-

nesta; y b) facilitar tramites al usuario.

La fase abarcd los siguientes programas: orientacibn e informa-
cidn al pdblico; quejas y sugerencias; simplificacién de proce-

dimientos; desconcentracidn administrativa; adecuacibén de ins-—




5%

trumentos jurfdicos; capacictacidn v sensibilizacidn del ser-
vidor piblico; mejoramiento del medio ambiente laboral y difu

si6n de derechos y obligaciones a los usuarios.

5. Administraci8n y Desarrollo de Personal, quinta etapa conven-

cional de reforma administrativa que tuvo como propdsito, esta-
blecer un sistema escalafonario, para ello se apoys en todo el
sector central: proyvecto de anflisis de puestos, valuacidn de

#stos y calificacién de méritos.

Abarcd también, la promocidn de un amplio sistema de relactio-
nes jurldico-laborales para mejorar las prestaciones, pago de
remuneraciones y establecer elementos de motivacién al perso-

nal piblico.

En el capitulo respectivo, abordaremos con detalle esta etapa
de Reforms Administrativa en la cual se inscribe pricticamente

nuestro seminario de investigacidn.

Sefialados los antecedentes que a nuestro juicio resultan mis relevan-
tes en materia de reforma administrativa, es 18gico establecer la for
B2 en que se ha tratado la capacitacidn en cada una de las etapas de
reforma. Para ello, y en atencibn a que dividimos en dos partes la —-
investigacidn de este inciso: reforma administrativa y capacitacidn,
presentamos nuestras conclusiones sobre como se ha procedido y acerca

de comd se debe proyectar a corto, sediano y largo plazo.
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El proceso de reforma administrativa no se puede dar sin el concurso
de la capacitacidn, pues, la generacidn de su marco instrumental, nor
mativo y operativo, tienden siecmpre a un cambio. Este cambio para que

sea puesto en marcha requiere que el personal del sector pablico:

a) Sea informado de las modificaciones y capacitadc para operar di-

chas modificaciones procesales.

b) Sea formado en nuevas actitudes y con diferentes aptitudes para

instrumentar las modificaciones procesales.

c) Sea inducido hacia nuevas conductas laborales, con la finalidad

de operar integralmente los procesos institucionalizados de in-

novacion.

d) Sea adiestrado sobre el nuevo marco operativo que se deriva de -

-

los instrumentos que fueron modificados.

Es en ese contexto, donde la capacitacidn adquiere importancia por -
los siguientes aspectos: 1) es un proceso para asegurar conductas que
se transforman en nuevos elementos de apoyo a los procedimientos in-
novados; 2) es un instrumento iddneo para promover la re;rganizacién
y su desarrollo; 3) facilita el proceso de‘'gestidn y de evaluacién,-
dando al funcionario y al mando intermedio los elementos administra-

tivos especificos para mejorar su operatividad.
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Por ello, la informaciSo sinSptica presentada, nos lleva a profun-
dizar la correlacidn: administrador profesional-reforma administra-

tiva, para precisar la relacidn: administrador ptofuioml-capncit_a_

cion.




CAPITULO SEGUNDO

TECNICAS PARA LA ELABORACION DE PROGRAMAS DE CAPACI-
TACION [IDONEOS A LAS DEPENDENCIAS
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CAPITULO 11

TECNICAS PARA _.LA ELABORACION DE
PROGRAMAS DE CAPACITACTION IDONEOS -
A LAS DEPENDENCTIAS

SUMARIO: 2.1. Invutigacign'dc campo para detectar la problemiitica del di-

sefio de programas de capacitacisn en el sector pidblico central.-
2.2. Contraste de los Programas de Capacitacifn entre el Sector -
PGblico y el Sector Privado.- 2.3. Elementos de apoyo para el di-
sefio de Programas de Capacitacifén.- 2.4.- Lineamientos y recomen-
daciones apoyadas en los esquemas de funcionaliszaciSn y planea- -
cién global de programas de Capacitacidn.

2.1. INVESTIGACION DE CAMPO PARA DETECTAR LA PROBLEMATICA DEL DISENO DE -

PROGRAMAS DE CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO CENTRAL.

En el‘capttilo snterior se documentS el resultado de la investigacidn
sobre el entorno de la capacitacién en el sector piblico; se precisa-
ron los principales elementos relacionados con su evolucidn y se esta
blecieron loe vinculos mfis relevantes que se dan en la relacidn refor
ma adainistrativa-cepacitacibn y se concluvd con las posibilidades-

operativas del adainistrador profesional en los programas de capacita

eci6n.

Ahora corresponde, de acuerdo con nuestra metodologlia, precisar cua-
1es son las técnicas nis importantes en la elaboracidn de los progra-
mas de capacitsciin refiriendolas al conjunto de posibilidades para -

que dichos programas resulten iddneos.
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Es importante destacar que el problema de la elaboracidn de programas de
capacitacion idoneos para las dependencias debe partir de la deteccidn -

de necesidades en materia de:

o Informacion
o Formacifn
o Adiestramiento

o Capacitacidn

() Desarrollo

Para establecer un conocimiento exacto sobre el particular, el grupo de --
trabajo decidif entrevistar a cincuenta analistas que elaboran programas de
capacitacidn en las Secretarfas de Estado, considerando sdlo aquellas que --
son denendencias utataiés nis representativas en funcidn del nimero de em--

pleados. Aaf fuerom seleccionadas las.Secrctarfas:

1. De Hacienda v Crédito PGblico.

2. De Asentamientos Humanos y Obras Piblicas.
3. De Educacién Piablica.

4. De Agricultura y Recursos BidrSulicos.

5. De la Defemsa Nacional.

Para aplicar las entrevistas vfa encuesta directa, se establecieron las si-

guientes polfticas:
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Establecer contacto con mandos medios o si se pudiere, con el ti~-
tular de la Direccidn Gemeral o unidad equivalente, responsables,-
al wmomento de la encuesta, de llevar a cabo programas de capacita-

cidn.

Localizar contactos de apoyo, con la finalidad de convencer a los--
responsables, de que se trata de un ejercicio de investigaciSn aca-
démica, y que en coasecuencia, los cussticaariocs serfan llenados de

sanera andniss y coafidencial.

Garantizar a los encuestados, que el resultado de la fimvestigacion-
serfa planteada en forma global y que ds ninguna manera se expondria
como informacifn piblicea © como una especie de diagnSstico sobre la

dependencia respectiva. Ello permitiria:

o mayor confiabilidad em las respuestas.

o credibilidad sobre las afirmaciones o sefialamiento de ac:lert(?
o desaciertos.

o posibilidad de tener una muestra representativa, desvinculads -
de las presiones originadas en niveles de auditoria o ds evalua
cidn, prictica comstante en la .d-inhtnci.&u actual.

o localizacia de los aspectos de msyor comflicto en el entorno -
de 1la capacitacifn, en especial la ubicacibn de necesidades v -

del marco instrumeatal.
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4. Motivar a los participantes en la encuesta, para lograr establecer al
final de &sta, cuales son los aspectos comunes que obstruyen el proce-

0 de capscitaciSn integral.

5. Concertar entrevistas con los analistas, a efecto de dejarles un ejem
plar de la encuesta, para que sin presiones llenen los espacios co- -
rrespondientes. Al efecto se darfa un plago oportuno transcurrido el

cunl, se pasaria a recoger el documento.

6. [Establecer mscanismos de realimentacifa iomediata, a efecto de tabu-
lar los resultados en el menor tiempo posible: com la finalidad de -
que una vez resuelta dicha tabulacifn, se Miet. volver de nueva —
cuenta con los analistas mencionados, a efecto de proseguir otro gé-

nero de investigaciomes.

7. Procurar durante la aatrevista de entrega de la encuesta y que al —
momento de la recepcifia de Ssta, generar un clima de confianza, arwo

afa y simpatia reciprocs, garantizando com ello una mayor aproxima——
cibn y relacidn humana.

El oGmero de encuestas aplicadas fue de cincuenta, teniendo em cuenta que-
la pretensifo de la investigacidn era de caricter representativo, incidien
do ea quismes tiemen una vinculacifn directa con el quehacer de capacita—-
ci8n. Al térwino del disefio, 1a poblaciSa de trabajadores al servicio del
Estado, representada en los encuestados, era cowmo sigue:SHCP: 52 S00;SAHOP:
75 000; SEP: 67 S00; SARH: 45 000; SDN: 15 900. Las cifras obedecieron a la
ubicacién de los analistas, y al campo de accién en que podrfan orientar -
actividades.
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Asi la cifra representada es de 255 000 trabajadores beneficiados con los
programas de capacitacida que organizan en parte los analistas encuesta-
dos. La cifra mencionada representa a 1.2 millones de burScratas alojados
en el sedor central. Esto es, que alrededor de un treinta por ciento de -
empleados, servidores piiblicos, reciblan los beneficios de programas, y -
de &stos el veintidos por cieato, se alojaban en las cinco dependencias -~
que institucionalizaron los primeros mecanismos e instrumentos de reforma
administrativa, conforme a los lineamientos de la Coordinacién General de

Estudios Administrativos de la Presidencia de la Repﬁblj.ca.

En el afio de 1977 volvieron a sesionar los Comités Técnicos Consultivos,-
que son los instrumentos colegfiados en los cuales participzn representan-
tes de cada Secretarfa en las Sxeas de: Recursos Humanos, Proveedurfa, In
formftica, CapacitaciSa, Orgamisacifn y Métodos,  Programaciln y Presu- -
puestacion. Entre enero y noviembre de ese afio, se celebraron ocho segio-
nes del Comit& Técnico Counssltivo de Unidsdes Centrales de Capacitacién.-
En diciembre de 1977, el citado Comité se integrd al de Unidades de Admi-
nistracidn v Desarrollo de Persomal, tambidn conocido con la denominacidn

de Comité Técnico Consultivo de Unidades de Recursos Humanos.

En los primeros omce meses de la actual Adainistracidn 1977-1982, fueron-
celebradas dos reumiomes plenarias del Comit& Técnico Consultivo de Capa-
citacifn en las cuales se exploraron dos t8picus bésicos: instrumentacidn
de Unidades Centrales de Capacitacidn y Elsborsciln de Programas de Capaci
tacidn. En las dos plenarias de referencia quedi evidenciado tanto el ob-

jetivo de instituciomalizar los programas Je capacitacidon, como el de lle-

var a cabo acciones para formular un disgndstico global en la materia.




Nuestro grupo establecid contacto con personal del area del Lic., Humberto
Ponce Talancdn. El equipo ofrecid el resultado de la investigacidn, apor-
tando el resultado que se lograra con la encuesta. Ademfis, se establecie-
ron relaciones con funcionarios de la Coordinacidn General de Estudiocs —-
Administrativos de la Presidencia de la Repiblica, especIficamente en su

Direccifn General de Personal. Testimoniamos la waliosa orientacidn del -
msncionado grupo de profesionistas y de nuestro agesor de tesis para lle-

gar a la instrumentacidn de nuestra metodologia.

A continuacidn se detalla el resultado de la investigacidn, la cual ge --

1llevd a cabo con las siguientes acciones metodolSgicas,

OBJETIVOS

-0 Determinar el grado de percepcifm del quehacer de capacitacidn global,

entre técnicos vinculados con el ejercicio de programas.

o Conocer si existen ralaciones de carficter intra e inter institucional

para normar y ejecutar el quehacer de capacitacidn.

o Detectar las modalidadades con 1las cuales se realiza la capacitacidn

en el gector piblico y sus posibilidades y alternativas.

POLLITICAS DE OPERACION

Ver los puntos citados en las piginas 64 y 65 de este inciso.
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TIPO DE ENCUESTA

Cuestionario con preguntas abilertas, aunque sea diffcil su tabulacidn, a -
efecto de llegar a una especie de diagnéstico producto de la realidad y ——

que refleje el sentir de los t&cnicos y analistas encuestados.

MUESTRA A INVESTIGAR

Analistas y personal de apoyo que colaboran en las @reas responsables de -
llevar ‘a cabo programas de capacitacidn. Aplicacidén directa, con las si- -
gulentes proporciones: SHCP: 20; SAHOP: 12; SEP: 8; SARH: 8; SDN: 2. Se

ingsiste en que la investigacidn se realizd con el fin de conocer los meca-

nismos y no de cuantificar su operatividad,

ALCANCES

Definlcidn de elementos para comprobar hipdtesis.

RIVEL DE REPRESENTATIVIDAD

Se considera representativa en términos cualitativos, pues no se pretende

cuantificar los beneficios de los programas entre los usuarios, sino cono-
cer en el campo de cinco dependencias, cdmo, cuéndo y de qué manera se con
figuran los programas de capacitacidn y si &stos en realidad correspon

den a las necesidades que en la materia existen en cadauna de las depen—

dencias.
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CONFIDENCIALIDAD Y GARANTIZACION DE COBERTURA DE INFORMACION.

En el transcurso de la entrevista inicial con los analistas, se les expli-
cd que no se trataba de hacer un diagndstico de la dependencia sino que, -
en funcidn de sus experiencias y en relacidn con sus conocimientos del sec
tor pdblico, pudieran sefialar desde el campo especffico de su trabajo par-
ticular, algunos elementos informativos sobre las técnicas para elaborar -
programas de capacitacidon. Consecuentemente, se les advirtid que los datos
objeto de informacidn, serfan realmente relacionados con todo el sector —-
piblico y que los comentarios producto del cuestionario, serfan tratados -
con caracter confidencial. Ademis, que no se llegaria en el seminario de -
investigacion a emitir con propdsitos académicos o no, juicio alguno sobre
las dependencias encuestadas, ni siquiera a nivel de informacidn. Se les -
precisd de nueva cuenta, que lo importante para el grupo, era poder llecar
a conocer por dentro el esquema operativo de los programas de capacita- -

cidn y que, como existe en términos generales interrelacidn con las depen-
dencias entre las unidades que las componen y se disemina informacién a --
través del conjunto de Comités Técnico Consultivos que deliberan en la --

Coordinacidn General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la

Repdblica, el nivel de informacidn era global v para nuestro grupo, muy -

representativa.

Las entrevistas se realizaron en el transcurso de diez dfas, habiendose -
dividido el trabajo entre el nimero de integrantes del equipo, de manera

que todos tuviesemos experiencia sobre el particular.
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RESULTADGOS D E L A ENCUESTA

PREGUNTA 1

(Considera usted que se estén llevando a cabo programas de capacitacidn -
para los trabajadores al servicio del Estado, en Secretarfas y Departamen
tos Administracivos?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS A
1.1. Si 42 84
1.2. No 8 16
PREGUNTA 2

En relacidn a la pregunta anterior, en el espacio para ello marcado, se-
nale por favor, cuales son las evidencias o las presunciones para contes-
tar afirmativa o negativamente:

OPCIONES NUM. RESPUESIAS z

2.1. Si, pues en los documentos que nos han
entregado para integrar programas de--
capacitacidn, se establece que &sta es
obligatoria para todo el sector cen --
tral. & &

2.2. Si, pues asi lo ha sefislado el Titular
de nuestra dependencia, precisando que
es un programa del Gobierno de la Repd
blica, en el cual todos debemcs parti-
cipar. 8 16

2.3. Si, porque en los documentos de Presi-
dencia, se hace obligatoria la capaci-
tacidn como parte de la Reforma Admi -~
nistrativa. 2 4

2.4. Si, ya que hemos participado emn reunio
nes plenarias a las cuales asistentes-
y participantes, representan a la tota
lidad de dependencias centrales. 11 22

2.5. Si, por los documentos que conocemos--
de la Comisidén de Recursos Humanos del
Gobierno Federal. 17 34




2.6.

No, pues una cosa es que sean obligato-
rios y otra que se estén llevando a ca-
bo programas de capacitacién.

2.7. No, porque en la inmensa mayorfia de los

2.8,

2.9.

casos, no existen programas, lo que hay
son actividades de capacitacién, pero--
no pueden ser sefialados como programas-
de capacitacidn.

No, mAs bien lo que existen son escue—-
las de desarrollo o academias de capaci
tacién, pero no responden a criterios -
programiticos como té&cnicamente se de -
ben estructurar.

No contestaron,

TOTALES

PREGUNTA 3

50

100
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(Cudll es a su juicio el problema de capacitacidn mis grave en el sector -
pGblico central?

OPCIONES

3.1.

3.3.

3.4.

3.5.

Falta de presupuesto para apoyar las ac-
tividades de capacitacién y desarrollo,-
con lo cual se frenan los programas cuan
do los hay.

Falta de conciencia entre los empleados-

para participar en programas de capacita
cidn.

Carencia de tecnicos que programen bien-
la capacitacifn y de instructores que la
ejecuten para prestigiar los programas y
que estos realmente sirvan.

Bo hay apoyo polftico superior hacia los
programas de capacitacién, pues se les -
considera como instrumentos polfticos y
marco de lucimiento.

Se carece de un mecanismo que estimule a
quicnes toman cursos, participan en even
tos de capacitaciém.

NUM. RESPUESTAS

11

14

10

22

z
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3.6. La capacitacidén no se ha institucionali-
zado, es decir,no ameritado su posibili-
dad de resolver problemas. Hay descon --
fianza en el desarrollo de programas. 4 8

3.7. Se carece de instalaciones. 1 2

3.8. Los jefes consideran que es pérdida de -
tiempo y siempre obstruyen los programas
al impedir que su personal acuda a los -
cursos, o en general a los eventos de ca
pacitacidn en horarios de trabajo. 5 10

3.9. La capacitacidén se imparte en horarios -
mixtos, es decir,en horas de trabajo y -~
se combina con otras horas que son tiem-
po libre del trabajador. Este no desea -
participar por considerar que toda la ca
pacitacidn debe ser impartida en herario
de labores. 8 16

3.10.Falta de tecnologfa integral, que sirva-
a los propdsitos de wmotivacidn, opera --
cién y evaluacién de las actividades im-
plicadas en la capacitacidn.

I
&

TOTALES 50 100

PREGUNTA 4

¢Cuidl es a su juicio el problema menos grave para !'levar a cabo programas -
de capacitacién en todo el sector central? Por favor justifique su respues
ta.

~

OPCIONES NUM.RESPUESTAS X

4~

.1. Expositores calificados, pues se pueden -
obtener pagandolos. 3 6

4.2. Instalaciones, pues se pueden utilizar ho
teles, salones, instalacicnes gubernamen-
tales ajenas, y otros elementos de apovo. 7 14

4.3. Promocidn de programas para que asistan -
los participantes, pues como es asisten -
cia obligatoria, es f8cil de resciver la
situacion. 3 6
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4.4. Organizar la imparticién de cursos, pues si
existen programas previamente definidos y -
8e cuenta con el apoyo presupuestal, los as
pectos problemfticos se reducen a vigilar y
supervisar los detalles de la ejecucidn de
eventos.

™~
&

4.5. Convencer a los expositores, cuando existen
recursos, pues hay un considerable ndmero -
de profesionales que dedican parte de su es
quema profesional a prestar servicios de ca
pacitacion; ademds,hay un considerable nime
ro de despachos que prestan servicios. Asf-
el problema menos grave se refiere a conse-
guir gente de prestigio para acreditar los-
programas . 22 44

4.6. Documentar los programas, pues existen un -
considerable nimero de documentos de apoyo-
que pueden ser utilizados como marco de re-
ferencia para formular buenos temarios, y-
material de apoyo aceptable para impartir -
los cursos y eventos. 7 14

4.7. Llevar el registro de los participantes, y-
conectarlos a un banco de datos, para que -~
se lleve a cabo el seguimiento de los pro -
gtamas. Asf,la situacidn es de disefio de ——
sistemas, que si son computarizados, facili
tando asf, 1las labores. 6 12

TOTALES =0 100

PREGUNTA 5

iConsidera usted que la capacitacidén es apoyada por los niveles superiores
del Gobierno, y en qué términos?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS %
5.1. 84 43 86
5.2. No 7 14

TOTALES 50 100




DESGLOSE DE OPCIONES DE LA PREGUNTA 5

5.3. E1 Gobilerno Federal impulsé la Reforma Ad-

5

4.

ministrativa que abarca la capacitacidn de
todo el personal federal.

Si, pues el Presidente de la Repiblica ha-
ordenado especificamente programas para ca
da dependencla y entidad, haciendo que la-
Comisidn de Recursos Humanos, impulse la -
capacitacién.

5.5. 81, pues la Cuordinacidn General de Estu--

dios Administrativos de la Presidencia de-
la RepUblica lleva a cabce evaluaciones pe-
riddicas en materia de capacitacién.

5.6. S1, por el ambito de Presidencia, por los-

5.

7.

Secretarios, pero en la medida que se baja
en el nivel jerarquico, la capacitacidn pa
sa a ser un programa mds que de posible a-
poyo, lo es de caricter secundario.

51, pues no es preciso declar.uciones forma
les, y toda vez que existen unidades de ca
pacitacién en todo el sector, es evidente-
que si existe un impulso para la capacita-
cidn en términos generales.

5.8. Si1, pues la ley marca claramente las obli-

gaciones de la Administracidn Padblica Cen-
tral, en materia de capacitacién, en la --
migma Constitucidn, en el artfculo 123, a-
partado B.

5.9. No, pues no hay correspondencia entre los-

programas que son cbligatorios y los apoyos
que se proporcicnar para instrumentarlos,y
por las carencias que no se resuelven.

5.10.No, pues es evidente que no hay presupuesto

5.11. No, porque una cosa ea el deseo de capacitar
y otra muy distinta es la operacion de la ca

expresamente destinado a los programas de -
capacitacidn, mis aun, ni siquiera partida-
presupuestal existe ‘en la mayorfa de las de
pendencias. -

NUM.RESPUESTAS

19

o

pacitacidn en t&rminos de efectividad derivE

da de apoyos reales.

TOTALES

50

10

38

16

100

74
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PREGUNTA 6

{Tiene usted la certeza de que cada dependencia del sector central dispon
ga de programas de capacitacién globales, institucionales y aplicables pa
ra normar planeaci6n, presupuestacidn, operacidn general en la dependen -
cia de programas de capacitacién?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS X
6.1. Si tengo la certeza. 1 2
6.2. No tengo ninguna certeza. 49 98

TOTALES 50 100
PREGUNTA 7

iComo entenderfa usted un programa de capacitacidn global, institucional -
y general aplicable para cada dependencia?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS X

7.1. Un documento sancionado por el Presiden
te de la Repiblica, en el cual se defi-
ne por cada dependencia y entidades: la
filosoffa, el programa, los objetivosg,-
el nimero y contenido de los cursos y -
los recursos necesarios. Serfa a nivel-
de todo el sector pidblico. Una especie-
de Plan Global de Desarrollo, o de Plan
Nacional de Capacitacisn Federal. 1 2

7.2. Un Acuérdo Presidencial en que se sefia-
len los puntos generales que debe abar-
car todo programa de capacitacidn a car
go de cada dependencia. - 4 8

7.3. El Acuerdo de cada Secretario en que se
fiale la obligatoriedad del Programa, la
modalidad como se llevari a cabo la ca-
pacitacifn por ireas, y en funcién de -~
los contenidos necesarios en cada unidad
operativa. 3 6

7.4. Un documento sancionado por la Comisién-
Interna de Administracién y Programacidn
que seiiale el qué y cSmo de la capacita-
cibén en la dependencia, en términos muy-
generales y facultando a ciertos Grganos
para que lo instrumenten. 12 24




7.5. Un proyecto nacional, que asigne a cada
sector eccondomico sus propias reglas de-
capacitacidn, para que cada dependencia
y entidad que lo componen, tenga un mar
co vbligatorio, sancionado en el nivel-
superior, y en consecuencia pueda exi -
gir recursos. 2 4

~

7.6. Una guia técnica en que se obligue a to
das las dependencias a adoptar progra--
mas previamente reglamentados v sancio-
nados, se precisen las areas en que se-
debe impartir capacitacion y se den los
elementos que podrfan denominarse las-—-
reglas del juego. 8 16

7.7. Un programa tradicional que contenga ca
da insumo, cuanto cuesta, donde se va -
a llevar a cabo el programa, indicando-
en términcs genéricos el qué,culdndo, cd
mo v donde de dicho programa. 11 22

~1
.
[o 1]

. Una especie de proyecto que sea concer-
tado y negociado entre los subsecreta--
rios v oficial mavor para superar las -
fricciones que se originan por llevar a
cabo los programas de capacitacion, 2 4

7.9. Un documento globalizador que incluya:-
marco juridico, funciones y actividades,
organos responsables, concurrencia a ca
da irea, divisidn por 4reas y que preci

se elementos para evitar duplicaciones. 7 14
TOTALES 50 100
PREGUNTA 8

i{Que tan necesario considerarfa usted, el establecimiento de un programa
slobal, institucional y general por dependencia? Califique de 0 a 10, te
aniendo en cuenta que 0 es nada importante v 10 es muy importante.

COPCIONES NUM.RESPUESTAS %
8.1, Rango 0,1 y 2 1 2
8.2. Rango 3,4 v 5 3 6
8.3. Rango 6 5 10
8.4. Rango 7 1 2

2.5. Rango 8 17 34




~1
~1

8.6. Rango 9 13 26

8.7. Rango 10 10 20
TOTALES 50 100
PREGUNTA 9

iSerfa operante un programa con esas caracter{sticas, Yy en qué terminos?
I's decir,si el programa es global, institucional, general, seria operan-
te en las dependencias y de que dependerfa su funcionalidad.

OPCIONES NUM.RESPUESTAS %
9.1. Si serfa operante bajo ciertas condicio~-
nes de aplicaciédn. 42 84
9.2. No serfa operante,. 8 16
TOTALES 50 100
PREGUNTA 10

¢En qué nivel deberfa ser sancionado el programa com las caracter{sticas
senaladag?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS X
10.1.Niye1 Presidencia de la Repiblica. 2 4
10.2, Nivel Sectorial. 18 36
10.3. Nivel de Secretario de Estado. 27 54
10.4. Nivel Oficialfa Mayor. 3 6

PREGUNTA 11

En el caso de ser aprobado dicho programa, {qué porcentaje del gasto co--
rriente deberfa representar?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS X

11.1.Rango
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11.2.Rango 4 al millar 8 16
11.3.Rango del 1 X 7 14
11.4.Rango del 2 X 16 32
11.5.Rango del 3 % 8 16
11.6.Rango del 4 X 10 20

TOTALES 50 100
PREGUNTA 12

iDeberfa haber una unidad central de capacitaciSa en cada dependencia del
sector piblico, a través de la cual se norme, regule, ordene y reglamente
el quehacer de capacitacién? en caso afirmativo o negativo, segin ud.con-
teste, senale las razomes por favor.

OPCIONES NUM.RESPUESTAS 2
12.1. 51 23 46
12.2. No 23 46
12.3, No contestaron. 4 8

TOTALES 50 100

DESGLOSE DE LAS OPCIONES DE LA PREBGCUNTA 12

12.4.51, pues en este wmomento el quehacer de capa-
citacidn parece ser cadtico, una unidad cen--
tral podrfa contribuir a resolver el problema
de manera importante. ) & 3

12.5.81, pues permitirfa configurar y operar pro--
gramas globales, como los que se mencionan en
las preguntas precedentes. 3 6

12.6.51, siempre y cuando esté& ubicada en el nivel
jerfrquico que permita presiomsar, normar y re
gular. b] 10

12.7.No, pues se tendrfa el problema de councerta -
cién, la negociacidn y serfa un cuello de bo-
tella. La capacitacién se debe llevar a cabo-
de manera autdnoma por las dreas. 13 26
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12.8.¥%e, pues serfa inoperante, romperfa los esque-
mas existentas y no tendrfa la autoridad mo-~ ~
ral eatre todos los organizadores que ahora -
se manejan en forma independiante de las areas
adjetivas. 3 6

12.9.Mo, pues aunque se llegase a crear la unidad,-
adeafs de 80 poder ubicarla sinc a nivel de je
rarquia superior, tendria que tener un soporte
burocrftico que elevarfa considerablemente el-
gasto corriente de la dependencia, y no serfia-
convemiente restar recursos a los programas o-
perativos de la capacitaciSa. 3 6

12.1 Mo, ya que si ss crea esta unidad central, du-
plicarf las funciones de la ComisiSn Interna -
de Administracifn y Progrsmacién, que por su~-
maturaless podria asumir las taress de la uni-
dad ceuntral normativa, sediante la creacila de
un subcomité como susle establecerse en slgu--

nas dependencias. 4 8

o Abstenciones

»
[« ]

TOTALES 50 100
P A 13
B ¢l caso que usted haya contestado affrmativamente a la mecesidad de ins-

<trumsatar una unidad central de capacitaciln em cada dependencia sgefale --
.61 luger en que §sta deberfa quedar ubicads jerfrquicamente.

arCIOoNES RESPUESTAS 4
13.1.Wivel Secretarioc en asbito asesoria. 2 4
13.2.Nivel Secretario en &mbito de eu oficinas. 2 4

13.3.Mivel Sscretaric en nivel de comité o de
comieiba. 5 10

13.4.Nivel del Subsecretario sfs representati-

vo de la dependencia en atenciln de fun-
ciones sustantivas. & 8

13.5. Nivel de Oficialia Mayor., ea Embito de co
aité o conisldbn. 2 4

13.6 Nivel de Direccifn General adscrita a la
Oficialis Mayor. 8 16
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13.7.Contestaron negativamente. 23 46
13.8. Se abstuvieron. 4 8
TOTALES . 50 100
!
1.
PREGUNTA i4 .

Sefiale su impresiom sobre la funcionalidad de la capacitacidn, precisando
la opcidn que corresponda ms a la imagen que usted tiene de é&sata:

OPCIONES NUM.RESPUESTAS X

14.1.La capacitacidu es un proceso permanente que
tiene la finalidad esencial de ssegurar res-
puestas intencionalmente deseadas en té&rmino
de nuevas conductas laborales, 4 8

14.2.La capacitacidn es un mecaniswmo a través de-
cuyo desarrollo se pueden instrumentar proce
sos de cambio. 4 8

14.3.La capacitacién es una serie de actividades-
para adlestrar personal y llevarlo a la ad--
quisicidn de informaciSn bdsica sobre accio-
nes del trabajo. 4 8

14.4.La capacitacidn es un proceso integral que - .
debe asegurar conductas laborales, bien re -
forzando conocimientos, proporcionando infor

macidn, o induciendo nuevos hibitos o sptitu

des. - . 14
14.5.La capacitacién es un sistema que tiene como

finalidad la promocién del empleado hacia -

nuevas actitudes y aptitudes, la aplicacién-

de conocimientos nuevos. 13 - 26

14.6.La capacitacidn es una actividad del desarro
llo de recursos humanos que tiene como fin -
b&sico la creacidén de destrezas, y aptitudes
espec{ficas. 8 16

14.7.La capacitacion es un proceso inductor de la

personalidad y lleva a nuevas conductas labo
rales entre sus usuarios. 10 20

TOTALES 50 100
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Slgrupo consider8 conveniente dividir el resultado de la investigacidn de

campo con el objeto de dar los resultados segin convenga a los fines meto-
dolégicos convenidos. Asi, la interpretacidn de los resultados que se deri
varon de las 14 preguntas antes tabuladas y sistematizadas, serdn presenta
‘dos en el capftule correspondiente a Modelos. Por ahora, golo nos limita—-

mO8 a presentar algunas consideraciones preliminares sobre la encuesta.

En relacidn al primer objetivo de sondear entre los té€cnicos 1la capacidad
instalada de los Srganos responsables de llevar a cabo un quehacer de capa
citacibn referido a esquemas globales, es importante destacar que solo el
842 se pronuncif por esa modalidad. Existe una discrepancia de forma en re
laciSa a los elementos que integran el qué, el cSmo y el dnde se debe glo

balizar el proceso de capacitacila.

Entre los problemas ms graves que se detectaron en sateria de capacita- -
ci8n destacan: falta de presupuesto (14X de opinjones); alta carencia de -
conciencia éntre los empleadoa (6%); falta de técnicos (8%); problemas de-
rivados de la falta de apoyo de la superioridad (10X); ausencia de mecanis
wos de wmotivaciSn para participar en la capacitacidm (22X);: no institucio-
nalizacién de la capacitacibn (8%); limitaciones y ausencia de instalacio-
nes (2X); resistencia a los programaa por parte de los jefes al no enviar
ﬁlrticlpnntcu a los programas (10X); limitaciones por horarios y disponi-
bilidad de tiempo (16X); csrancia de tecnologfas (4X).

Los entrevistados comaideraron que habiendo recursos presupuestales, no
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erande por si severcs;los preoblemas que se citan a continuacidn, precisan-
do entre paréntesis el porcientc de respuestas. Expositores calificados - -
(6X); uso de instalaciones ajenas (14X); promocidn de programas (6%); apoyo
para imparticidn de cursos y realizacidén de eventos (4%); captacidn de expo
sitores calificados, especializados y con rendimiento cap.acitacional (44 Z);
documentacidn de programas (l4 Z); instrumentacién de registros de asisten-

cia y seguimientos de usuarios (12 %).

Hay discrepancia entre quienes consideran que si existe apoyc por parte del
Gobierno Federal a los programas de capacitacidn (86 Z); y quienes seiialan
nc la hay (14 J). Coincidieron en que dentro de las dependencias no exig--
ten programas globales de capacitacidn (98 %). No hube coincidencia en la -
apreciacidn de lo que serfa un programa global ¢ institucional de capacita-

cibun.

Tampoco existe consenso para determinar cusl es el montc que se debe dedi-
car a los programas de capacitacidn, no obstante que ya la Organizacisn de
Naciones Unidas, en diversos foros auspiciados por este organismo, se ha -

pronuaciado por el minimo de un cuatro al millar del gasto corriente.

En relacion a la constitucién de unidades centrales de capacitacibn, se ad-
virtio discrepancia en la concepcidn de éstas, a pesar de ser una necesi--—

dad que se puede y debe justificar técnicamente.

Como se puede ver, el sondeo realizadc es ilustrativo para detectar en for

ma prictica como se estf llevando a cabo la programacidn de la capacitacién.




83

2.2. CONTRASTE DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION ENTRE EL SECTOR PUBLICO Y

EL SECTOR PRIVALO.

La tecnologia de la capacitacidn aunque se aplique en distintas esfe-
ras, responde a principios bidsicos y a mecanismos metodoldgicos espe-
cificos de aplicacidn generalizada. Tanto la capacitacidn como la ad-~
ministracidn, son aspectos hechos valer por la disciplina que inicia
el rigor cientifico de las técnicas, por la epistomologia administra
tiva (18) en el campo de la administracidn profesional. Es decir, --
que la administracidn como ciencia es universal, experimental y com-
probable. Aunque d€a una disciplina social, la administracidn tiene
formas de experimentacidn, de laboratorio y de convalidacidn. Asi -
también la capacitacidn responde a principios generales, pues como -

es parte de la administracidn responde como parte, al todo.

Una de las mejores formas que encontramos para poder demostrar la po

sibilidad de nuestros modelos, y para aportar en forma préctica aspec
tos especificos de caridcter objetivo en el seminario de investigacidn,
es el de senialar algunos de los elementos que diferencian las activi-
dades de capacitacidn en el sector piiblico y en el sector privado, =--
pues es factible hacer aplicaciones en ambos sectores, en uno median-

te la coordinacion sectorial y en otro a través del desarrollc e ins

trumentacidn corporativa.

(18) La epistemologia administrativa, sehala Orozco Gutierrez, es la disci-
plina que tiene por objeto la sistematizacidn del conocimiento relacio-
nado con el enfoque sistemd3tico de la administracidn, o de cualquier -
otra escuela de la ciencia. Es ademids, la rama de la filosofia que atien
de a un propdsito de ordenamiento, validacidn, experimentacidn, investi-
gacidén de hechos, fendmenos y situaciones. V&ase: OROZCO GUTIERREZ E.,

Administracidén y Desarrollo de la Capacitacién. Ed. INAP., México, 1977,
p. 23
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En el afio de 1977 como se apuntd, se reanudaron los trabajos de los Comités
Técnicos Consultivos de la Coordinacidn General de Estudios Administrativos
de la Presidencia de la Repiblica. En ese afio, se tuvo el propésito de con-
tinusr los esfuerzos efectuados en la Administracidn 1970~1976 del Gobierno
Federal en materia de capacitacidn. Como ya apuntamos inicialmente, se ori-
gind un amplio marco jurfdico con el fin de llevar a cabo tareas de mejora-
wiento en el dmbito de la capacitacidn de los servicios piiblicos. Esos orde
namientos se convirtieron en un mero ritual, a través del cual se preten--
dfa asegurar resultados en funcidn de metas por ejercicio, para poder preci
sar nimero de usuarios servidos. Esta crftica no implica que pretendamos -
sefialar que la capacitacidn fu& solamente virtual pues hubo esfuerzos serios
incluso en el Smbito de la investigacidn. Sin embargo la tdnica general fu@

la de un simple rito burocritico.

El problema de la capacitacién ha sido, como también ya apuntamos la -
susencia de modelos idéneos a la realidad operativa del sector pdblico. Si
en el caampo'que nos ocupa nos referimos al sector privado, podemos advertir
que no solamente existen modelos sino que, ademis, el mecanismo de adies-

tramiento y de capacitacidn responde a otros esquemas. Sin embargo, como vi
vimos en un pals en vias de desarrollo y que generalmente hace coincidir —-
crisis especificamente econSmicas con otras de carlcter politico, las acti-
vidades relacionadas con la capacitacidn no son permanentes, y como estas -
actividades no son fdcilmente referibles a resultados inmediatos, la descon

fianza patronal en funcidn de dichos aspectos se manifiesta con frecuencia.
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Un andlisis comparativo entre los sectores piiblico y privado, en relacidn
al esquema de capacitacibn quexne produce en .ambos sectores, nos lleva a -
sefialar que en el sector privado la capacitacién se frena por el temor de

los patrones a que el personal adiestrado pase a formar parte de otras em-
presas, solicite aumento en sus percepciones, sea mis exigente en el:cam-

po de las prestaciones y, en general, asuma un mayor grado de presibn,

Por su parte, en la misma expectativa, dentro del sector piblico, es fre-
nada 1la accifn capacitadora por los motivos que apuntamos en los capftulos
dos y tres, y sobre todo, porque los empleados de base y los de confianza,
no encuentran una correlacifn entre capacitacidn en que participan v los au—

mentos salariales, el escalafén que se mueve arbitrariamente o los dere- -

chos que se relacionan con el servicio civil y la permanencia en el puesto.

La integracibn de los modelos de capacitacifn vigente en el sector privado
son de caricter operativo. En el 85 X de los casos, se dan dentro de las
unidades que se denominan: relaciones 1ndustrialgc 5 personal & recursos -
humanos, -este Gltimo con muy poca frecuencia en la empresa privada- & ge-
rencia administrativa. En el 8 X se da dentro de los esquemas de contralo

rfa. E1 7 2 se le ubica en comités qﬁe dependen del miximo nivel de la ge-

rencia.

Por su parte, en las dependencias del sector central, la capacitacién se -

lleva a cabo como indica el capitulo dos. Esto es, casi siempre a través

de la Oficialfa Mayor. El problema se agudiza cuando ademiis concurren al —-
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quehacer otras unidades de decisidn, como son las subsecretarfas, las cua-
les legalmente no solamente tiqun acceso y obligacidn para realizar capa-
citacidn, sino que estin comprometidas-a desarrcllar a su personal ads-
crito. AhI es cuando se presenta el fenSmeno de la concurrencia y el de la
duplicacién de funciones. Por otra parte como segin se indicd, no existen
partidas presupuestales esenciales de capacitacién, que se realiza con fon-
dos provenientes de otras partidas. Asi, se utiliza en la partida de con--
gresos y convenciones ciertas cantidades para organirzar seminarios, simpo-
sios, mesas redondas, conferencias, ciclos de &stas y otras serie de even-
tos. Y lo mfs grave, en otras ocasiones, disponen las dependencias de parti
das que estaban destinadas a estudios y proyectos, las cuales al ser ele--
mento para apoyar la capacitacidn, configuran un principio de caos y desor;
den administrativo, pues tal parece que los programas de capacitacidn se --

llevan de manera vergonzante o & escondidas.

A diferencia del sector piiblico en el sector privado, la capacitacién es --
obligatoria pues existen elementos coactivos para impulsar ese quehacer en
los términos que marca el articulo 123 Constitucional, as{ suele suceder ~
que los patrones organizan sus eventos als como una obligacidn, o como una
imposicién, que como algo bené&fico para ellos y para sus trabajadores, con-
siderando en ambos sentidos la importancia de la capacitacidn en la produc-

tividad.

Esos contrastes, son imporzantes de advertir para efectos prlcticos del se-
minario de investigacién, pues como se apunta en el perfil del administra--

dor, al cual hemos hecho referencia al término de la exposicidn de la meto-
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dologia, el administrador profesional debe tener conciencia de su comntexto

social, del Embito econSmico en el cual desenvuelve la prestacibn de sus -

sexvicios.

Volviendo al sector piiblico una ver que sa ha contrastado con el sector -
privado, por lo que hace al quehacer de capacitacifn es interesante desta-
car que en contraste con el modelo vigente al término del seminario, y que
habfa sido adoptado obligatoriamente por las dependencias del sector cen-
tral, nos dirigimsos hacia al &mbito de coordinaciSan sectorial, aspecto ea
relacién al cual podemos afirmer que no existen lineamientos en todos los
sectores para planear, Programer, presupuestar y normar el coajunto de ac-

ciones y actividades relacionadas con la capacitacidn.
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ELEMENTOS DE APOYO PARA EL DISERQ DE PROGRAMAS DE CAPACITACION.

En atencidn al sondeo realirado con los analistas encuestados, se des-
taca una necesidad blisica ( que posteriormente abordaremos tedrica y -
précticamente) es indispensable aplicar una tecnologia propia al medio
mexicano en materia de capacitacidn para superar la improvisacifn, --
pues veremos en las respuestas a las preguntas nimerc 15 a 35, los
programas de capacitacidn no son elaborados de acuerdo con técnicas -

especificas que respondan a las necesidades del sector piiblico.

Insistimos que e't)_ su momento, se podrf ver como con las preguntas for-
muladas (15 a 33) se pudo detectar una enorme carencia de conocimientos
pues no hay un emfoque interdisciplinario entre los técnicos y analis-
tas. Los responsables del programa de capacitacilea, se orientan mfs a
los aspectos adainistrativistas de carficter politico Qud‘h los funcio-
nales y de respuesta especifica a las necesidades que en principio de-
ben de detectarse.

Sin embargo es importante destacar que se han logrado enormes adelan-

tos en la vinculacifn entre tres disciplinas:

o Psicologia
o Pedagogia y didécticas
o Adainistracidn de la capacitacidn como parte ds la Administracifn

y desarrollo de personal.

Los principales aspectos que se deben considerar para la determinacién
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<2 terminales bdsicas psicopedagdgicas, aplicables a la capacitacidn

se dividen convencionalmente en cinco elementos, a saber: (19)

a) Taxonomia de los objetivos educacionales

b) Aplicabilidad de conductas terminales

c¢) Dimensionamiento de curriculas

d) Dosificacidn del proceso de ensefianza-aprendizaje

e) Precision de indicadores de eficiencia

El grupo investigd primerc documentalmente y luego realizd dos entre-
vistas, una con un Director General de Personal v otra ‘c'von' un alto -
funcionario de una Escuela Normal Superior. Tambi&n por razones de -~
confldencialidad, se nos pidid la omisidSn de sus nosbres, pues los -
aspectos criticos que manejaron son ilustrativos de una serie de obs-

tructores de la capacitacidn en el sector pdblico.

El guidn entrevista fue ¢l gue a3 continuaciSn presentamos:

1) Planteamiento del objetive cde la investigacibn: abordando las hipd-
tesis, sefslando los propdsitos como grupo de trabajo y determinan-
do los alcamces que pretendfamos dar a nuestro seminario de inves-

tigacifm.

2) Ilustrar & los entrevistados, sobre el resultado de la investigacién

debidamente tabulada, que se presentd en el capitulo segundo.

(19) Consult&se:MEMDEZ ARAUJO,ARTURO. Pedagogia del Aprendizaje Capacitacio-
nal. Santiage de Chile, Editorial Cultura y Administracidn, 1973, pdg.37




3) Explicaciones de nuestras conclusiones.

4) Solicitud de informaciSn sobre los puntos marcados de la letra (a)
a la (e¢), referidos a los principios de correlacidn entre capacita-
cién, psicopedagogfa y optimizacidn del proceso de enseiianza-apren

dizaje en el esquema capacitacional del sector piGblico central.

Ya que estos funcionarios tienen amplio conocimiento del campo de la
psicopedagogfa por la natureleza del trabajo que desempeidian y por los
antecedentes académicos, ademis de la confidencialidad citads, en la-
entreviste directa, les ofrecimos un reporte de la investigacién total.
A continuaciSn presentamos tanto los resultedos de la investigacibn do-
cumsental como de las entrevistes practicadas. Los dos campos son ilus-
trativos de una situacifn que se empieza a generalizar en algunas de-
pendencias: una preocupacidn para mejorar los sistemas de ccpaciuci&o

que carecen apoyos presupuestales, tiende a la crisis.

RESULTADO DE LA ENTREVISTA PARA FUNDAMENTAR CRITERIOS

a)

Taxonomia de los objetivos educacionales,

La taxonomia de los objetivos educacionales, es le parte de la didic-
tica y recientemsente de la psicopedagogia, que tiene por objeto el -
estudio y clasificacidn de los objetivos que se persiguen en todo -
proceso de enseifianza-aprendizaje, que son estos referidos a habilida-
des intelectuales, motoras y psicomotoras,se relacionan estrechamente

con el condicionamiento de las conductas de quienes participan en el
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proceso de ensehanza-aprendizaje. (20)

Los prugramas de capacitacidn en el sector pGblico no siempre defi-
nen por materia cada uno de los objetivos educacicnales, llamados -

también institucionales; en ellos de manera simple se precisa:(21)

o0 Propdsito de la ensefianza desde el punto de vista de la emisidn.
o Elementos informativos o formativos que deber ser abordados du-
rante el desarrollo de las sesiones de trabajo, sea cual fuere

el tipo de evento.

0 Alusidn a las perspectivas de alcance que deben abarcar los te-
mas, subtemas y grofundidad de exposicidn de contenidos o de uso

de material didéctico, o de apoyo pedagidgico.

o Orientar lobrp los msacanismos éonductualu. referidos a apti-

tudes o relacionados con habilidades.

La clasificacisn de objetivos educacionales no se ha determinado ea
funcidn de gufa tdcnica para los usuarios del sietema de capacitacidn

an sl sector central.

En el Smbito sectorial tampoco existen lineamientos normativos para
qQue las personas que son usuariss ds los siatemas.semcomo exposito~-

res, instructorea o receptores, iniciem su formacién o informacidn

(20) MENDEZ ARAUJO A., op. cit. plg. 77

(21) MENDEZ ARAUJO A., ibidem, pag. 89
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en funcidn de elementos objetivados que posteriormente puedan ser

susceptibles de evaluacidn.

Por otra parte es importante destacar que en la Coordinacii: General
de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Repiiblica se ha~-
biminiciado estudios tendientes a la investigacidn de una posible -
aplicabilidad de elementos taxondmicos destinados a la capacitacidn.
Las limitaciones para la realizacién de la investigacidn se deriva

de carencia presupuestal y de que, como la capacitacidn no se ha —
institucionalizado ni tampoco se ha profesionalizado, totalmente;es
urgente que se aliente ese quehacer primero, y despu€és se promueva

su perfeccionamiento.

Aplicacidn de conductas terminales.

Las conductas terminales son la expresidén del listado de aptitudes

y habilidades que el usuario de un curso, de una materia o de una con
ferencia, debe ser capaz al final del proceso de aprendizaje. En con-
secuencia, las conductas terminales a diferencia de los objetivos edu-
cacionales se dan desde el punto de vista del receptor de los con-
tenidos.

Las conductas terminales deben ser concretas,mensurables y suscepti-
bles de evaluacidn. No puede haber conductas terminales imprecisas, -
como por ejemplo, escribir mejor en miquina, sumar mis rApidamente.

Por elloc, la conducta se precisaria as{: al término del aprendizaje, el
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usuario de un curso de mecanograffa deberd escribir un mfnimo de 75
palabras, sin errores y por minuto; lo que equivale a tantos golpes
de miquina de escribir. Existe asf una enorme diferencia entre el e
nunciado de "escribir mejor en miquina" que comc se ha enunciado en

el ejemplo.

Ello pone de relieve cémo se ganarfa en el rendimiento de los usua-
rios de capacitacidn, si durante el proceso de enseifianza- aprendiza-
je se pueden determinar con claridad y precisifn hacia dénde diri -
gir el esfuerzo, tanto de quien imparte el curso, como de quien par

ticipa como receptor en é&l.

c) Dimensionamiento de curricula.

La expresiSn currfculo y su plural curricula, estf orientado a signi
ficar al conjunto de materias, temarios y programas que se integran-
en un todo, para definir los contenidos que son cbjeto de ensefianza-
aprendizaje. ( 22 ) Es punto de partida para integrar temfticas. Se
refiere también siempre a técnicas, pues si el contenido es als am -

plio, sflo se trata de antecedentes.

El empleo curricular y la orientacidén programftica que ah{ se alcja,
es una necesidad que debe de atenderse en la wmodernizacién de los me

canismos de capacitacion.

En consscuencia, éste instrumento de la pedagogia, se empez§ a utili
zar en la capacitacién y posteriormente con el avance de la psicope-

dagogfa; las técnicas y herramientas para definirlos se fueron cam—

(22) MENDEZ ARAUJO A., ibidem, plg. 97
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biando, hasta llegar a la simplificacién metodoldgica , sobre la
que nos pronunciamos en el momento, en el capftulo correspondien
te a Modelos, pues &stos los concebimos muy relacionados con los

tres incisos que han ocupado nuestra atencidm.

Dosificacién del proceso de enseiianza-aprendizaje.

La dosificacifn del proceso de enseiianza-aprendizaje es el conjun
to de actividades tendientes a determinar el némero de horas que—
se deben dedicar a cads una de las acciones de capacitacifn; se -
refiere a la intensidad y profundidad con que los temas deben de-

Ser expuestos.

Esta herramienta pci-jtc que ,tot_lpo 1los programes de cspacitaciSe-

tm © deban ‘tycno;'.f-'fl'ol siguientes elemsntos constitutivos:

Hombre de la materia, debidamente clasificada en funciSa de

currfculo,

o Lietsdo de loe temas, subtemss o tSpicos y subtSpicos, refe-

ridos a tftulos muy especificos, que no sean generales y mo~—
se prestea e dudas.
° Ndmero de horas y minutos que se dedben dedicar a :

- Exposiciba verbal por parte del imstructor

- Trabajo en grupo
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Taller
- Tipos de apoyos did&cticus a urilizar

- Estinacidén de tiempus de participacidn de usuarios

- Reguerimientos de apoyos

o Agenda de trabajo por materia,
o Elementos de verificacidén de avance.

En ese contexto, la dosificacién del proceso de enseﬁanza-;hrchdl-
zaje, impide el desperdicio de tiempco, de recursos, facilita que--
1la atencidn del grupc y de los usuarios del sistema, se centren a-
cerca de aspectos de interés real, para su desempeiio laboral y pa-~

ra el conjunto de actividades de su cargo.

Precisi6n de indicadores de eficiencia.

Los indicadores de eficiencia es el conjunto de cifras que repre -

sentan objetivamente el grado de uso optimc de recursos. El indics-~
dor se expresa en un nimero absoluto o em un porcentaje. Deben ser-
1a representacién de relaciones entre insumos, es decir,elementos -
mecesarios para la realizacidn de actividades y su costo. Deben ade
ufis representar la potencialidad de recursos humsanos invclucrados -

en el programs que se realiza.

En el campo de la capscitacion es diffcil evaluar el desempefio labo-



96

ral que se modifica, o mds diffcil todavia, llevar a cabo el segui-
miento de los comportamientos de los involucrados en el proceso de-

capacitacién.

Los indicadores de eficiencia mis comunmente usuales en el proceso-

de capacitacidn, son:

o Wimaro de asistentes que inician el curso y namero que lo ter-

uinan.

o Tiempo exacto de actividades involucradas em el proceso de en-

sefianza-aprendizaje.

o Costo por usuario.

o Costo por expositor, instructor, ponente o conferencista.

o Costo de matsriales.

o Correlacién de costo-beneficio.

o Evaluacién ds procedimientos modificados, de actividades objeto

ds instrumentacifn.

o Elementos requeridos de soporte.
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LINEAMIENTOS Y RECOMENDACIONES APOYADAS EN LOS ESQUEMAS DE FUNCIONA

LIZACION Y PLANFACION GLOBAL DE PROGRAMAS DE CAPACITACION .

En el primer inciso resenamos el resultado de la investigacidn de -
campo para detectar la problemitica del disefio de programas de capa
citacion en el sector piblico central, mediante entrevistas y traba
jo de campo; en el segundo, establecimos el contraste de los progra
mas entre el sector piblico y privado, para llegar en el inciso an-
terior a la precisifn de elementos de apoyo para el disefio de los -

programas.

Ahora, nos corresponde aproximarnos a una serie de proposiciones,re
lacionadas con los aspectos que consideramos mis inporéantes Y que-
se derivan de los tres incisos ya sefialados para resolver el proble
ma de los esquemss de funcionalizacién y planeacifn global de pro -

gramas de capacitacién.

A este propisito creemos que resulta importante hacer notar que, u-
no de los principales obstéiculos en materia de capacitacidn, es el-
que se relaciona con el ordenamiento y la centralizacidn,con fines-

unitarios, de todos los esfuerzos para:

o abatir costos

o reducir el gasto corriente de los programas

o dar a la investigacidn y tecnologfa aplicable mayor --
viabilidad

o producir elementos de apoyo en el marco de reforma ad
ministrativa

o elevar el rendimiento de los programas

e
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Desde que se iniciaron los primeros intentos para aumentar y perfec
cionar las habilidades y aptitudes del servidor piGblico a través de
la capacitacidn, y mejorar consecuentemente el servicio pdblico en
general, &€sta -o sea la capacitacidn- se fue realizando aleatoria -

mente, segin el sentir de los responsables de la citada actividad.

No se tuve el propdsito referido a una sistematizacisSn, ni se con -
templs el proceso como un todo orglnico, sistémico; conforme fueron

surglendo los prcblemas, se buscd su solucién.

En el transcurso de 1960 a 1970, habfa dependencias que tenfan 23
6rganos dispersos dedicados a actividades capacitacionales. En la-
Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, por ejemplo, habfa una -
Escuela Nacional de Capacitacién Aduanera, habfa una unidad denomi
nads Academia de Capacitacidn, existfan 20 unidades que se relacio

naban con ese enfoque. Todo ello, por lo menos hasta el afio de B77.

Si bien es cierto que todos los aspectos contribuyveron a la genera
lizacidn de programas en la materia, también lo es que facilitaron

ciertos aspectos de desorden y de dispersibn.

Entendemos con el término “funcionalizacién de la capacitacién", -
al conjunto de actividades que se planean, programan y presupues -
tan, atendiendo a necesidades detectadas, a elementos de convalida
cién de &stas, con el propSsito de atender por freas dichas necesi
dades, en forma global en cada instituciSn. Ahora bien, con la ex-

presisn"zlobal", se quiere indicar que todos los esfuerzos de capa
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citaci6n deber&n realizarse, considerando a la institucion donde se ‘
imparte, como un todo orgénico, con propssitos genéricos y que la di
visién por &reas, es producto de las necegidades de la "divisién del

trabajo".

En virtud de que al momento de la investigacisn, el Centro Nacional
de CapacitaciSn Administrativa, se estaba dedicando a megociar un me
canismo totalizador para superar los problemas citados, se considers
conveniente ¢ incluso deseable, que dicho modelo fuera tomado en su
etapa inicial, a nivel de diseiio. Tambifn se creyS por parte del gru
PO, que el esfuerzo de investigacién podrfa ser marco de referencia,
modesto, pero fundamentado, para que dicho Centro Nacional -CWCA- tu

~ viese una aportaciSa de caridicter ascéptico.

Ess instituciSn, -el CNCA-, tiene el propSsito de abarcar la satis—-

P

fscciSn de necesidades de capacitacidn, a través de una mecanizacisn
de sistemas, para dar capacitacifia de y en el trabajo.
'

Por todaa las razones anteriores, es muy importante considerar que-
el equipo de trabajo, llegs a la conclusiSn de que serfa deseable,-
datectar entre los funcionarios y técnicos entrevistados, algunos e
lementos de soporte y de apoyo para plantear hipStesie-recomendactn
para qua, si se considerare oportunc, el CNCA pueda disponer de un-
punto de vista adicional sobre los aspectos problesfticos que mfis—-

que descubrir, pudimos sistematizar.

A continuacién y como resultado de la investigacifnde campo -reac-

tivos 1 a 14- aunada a los elementos sistematizados y resumidos —-
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en este capftulo, damos nuestros puntos de vista, que posteriormente

desarrollaremos en el capfrulo referente a propuesta de modelos.

1.

Todo programa de capacitacidn ademfs de que sea prece-
dido y antecedido de una cuidadosa deteccién &e necesi
dades en materia de capacitacidn técnica y administra-
tiva, debe de considerar el enfoque de impartir y des-
arrollar los programas que al efecto se disefiaron, te
niendo en cuenta que el aparato piblico tieme un enfo-
que sectorial. Ademfs, para aportar sistemas ordenado--
res en el sector piblico, se debe atender a la caren—

<ia de normatividad de carficter sectorial.

En los esquemas de instrumentacién de programas, se de
be considerar y tener muy en cuenta la representacién-
sindical para que desde su base y con su fuerza, se ob
tenga el apoyo de ssta actividad, procurando llsgar a
convenios que permitan dar a quienes participan em loe

programas: esti{mulos, recompensas, incentivos y adecua

do sovimiento del escalafén.

Los subsecretarios y oficiales mayoree, deben procurar
el apoyo de los programas en las éreas de su responsa-
bilidad, tratando de extender mediante mecanissos sec-
toriales, los beneficios de la normatividad al conjun-

to de entidades que se agrupan en el sector coordinado.
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En todos los programas que se impartan, se deberdn esta
blecer bancos de datos para conocer los aspectos genera
les de que quienes toman cursos y asisten a eventos for
nales, desarrollen sul'actitudes y aptitudes; €stos de-
ben correlacionarse con los mecanismos de evaluacidn @l

)

desemperio laboral.

Una vez que se definan 1los cruces intra e intersectoris
les de capacitacién, deben concurrir en su operatividad
el Centro Nacional de Capacitacién Administretiva, la-
Coordinacién General de Estudios Administrativos de 1a
Presidencia de la Repidblica y el Centro Nacional de Pro
ductividad para adecuar métodos, sistemas, procedimien-

tos y tecnologia.



CAPITULO TERCERO

LINEAMIENTOS ADMINISTRATIVOS PARA [INSTRUMENTAR LA GES -
TION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION EN EL SECTOR PUBL]
CO CENTRAL
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CAPITULO ITITI
LINEAMIENTOS ADMINISTRATIVOS PARA
INSTRUMENTAR LA GESTION DE PRO -
GRAMAS DE CAPACITACION ENXN EL -
SECTOR PUBLICO CENTRAL.

SUMARIO: 3.1. Investigacifn de campo para ubicar estructuralmente la
capacitacién en el marco instrumental de reforma administra
tiva.- 3.2. Lineamientos que se derivan de la V Etapa de Re
forma Administrativa: Administracién y Desarrollo de Perso-
nal.- 3.3. Propuesta para sustentar linesmientos administra
tivos en materia de capacitacién.- 3.4. Orientacifn de los
esquenas de gestién de programas de capacitacida.

3.1. INVESTIGACION DE CAMPO PARA UBICAR ESTRUCTURALMENTE LA CAPACITA

CION EN EL MARCO INSTRUMENTAL DE LA REPORMA ADMINISTRATIVA.

En la pligina nimero 67 de este reporte de Seminario de Investi-
gacibn efectuado en la Facultad de Contadurfa y Administracién,
anotamos cuales eran los objetivos y politicas de operacidn pa=-
ra llevar a cabo una encuesta. Sefialamos que &sta se habfa orien
tado fundamentalumente a: determinar el grado de percepcién del
quehacer de capacitacifn global, entre té&cnicos vinculados con
el ejercicio de programas; conocer si existen relaciones de-
carficter intersectorial e institucional a fin de normar y eje--

cutar el quehacer de capacitacién; detectar las modalidades con
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las cuales se realiza la capacitacién en el sector piiblico. El repor
te correspondiente a la primera parte de dicha investigacién, se pre
senta de la pdgina 70 a la 80 y abarca la aplicacisn de 14 preguntas

llamadas tanbién reactivos.

Ahora, con el fin de profundizar sobre el tépico objeto de estudio,-

ademis de los objetivos seifialados, pretendemos:

o Evidenciar el grado de conocimiento de los adainistradores de -
capacitacién, técnicos y analistas, que participaron en la en--
cussta, en relaciSe a instrumentos especfficos de capacitaciéa,
que sustenten la posibilidad de formular linesmientos adminis -
trativos para instrumentar la gestién de programas de capacita-

cién en el sector central.

o Conocer el grado de cultura administrativa, tanto por lo que se
rafiere a situaciones especfficas de administraciln y gestién -
de programas de cspacitaciSn, cSmo las que se relacionan con la
asimilacién de la filosoffa de la Reforma Administrativa.

Loe resctivos o preguntas que se splicaron o formularon en atenciSa-

a los propSsitos mencionados fueron:

15. Seiiale por favor la taxonomfa de los objetivoa educacionales que
usted considere como afis adecuada a los fines que se persiguen-
en sateria de capacitacifn dentro de la dependencia en la cual-

presta sus servicios como técnico o analista.
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17.

18 -

19.

21.
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Precise las ragzones por las cuales es importante sefialar una ta
xonomf{a de los objetivos de aprendizaje en materia de capacita-

cién.

En la dependencia donde usted trabaja, :se ha adoptado alguna -
taxonomfa del aprendissje especifica, esté o no de acuerdo con~

las necesidades de la institucidén?

{Cree usted qua en el sector plGblico central, la mayorfa de las
dependencias del Ejecutivo, en sus programas de capacitacién --
responden a algunas consideraciones de taxonomfa, cualquiera e

éstas sean?

ifn quf se beneficiarfan los usuarfow de los programas de capa
citaciSn si existiese obligatoriamente el uso de conductas ter
minales en el procuo de ensaiianza-sprendiszaje, dentro del im~
bito de dicha capacitacifn?

.LQu‘ son para usted las conductas terminales en el proceso de-

capacitacifa?

Anaxe por favor a la presente, una gufa técnica modelo que se-
suncuentre en uso dentro de la dependencia donde trabaja. A tal
efecto puede referirnos al documento, con carfcter devolutivo.
O a la entrega del cusstionario, mostrarnos ls gufa para tener

una idea mis concreta de estos instrumentos de trabajo.
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24.
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26.

27.
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29.
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La dependencia donde usted trabaja, rtha desarrollado programas
para la formacibn de instructores, lleva a cabo su seguimiento,

y utiliza los servicios de los que se capacitaron?

iExiste en la dependencia donde usted trabaja algin sistema au
tomatizado para llevar a cabo el ccéuiniento de los usuarios-
de los programas de capacitacisn?

i{Considera que sea posible en el corto plazo seilalar los aspec
tos especi{ficos para asegurar una tarea de adoctrinamiento so-
bre las boadades de la modernizaciSo de la capacitaciSa? Sella-

le por favor sus fundamentos o raszomes.

{Cufiles son los aspectos mis iaportantes de una capacitacién -

integral?

iQuf entiende usted con la expresisn sectorizaciba?

:Culintas etapas cree usted que tiene la Reforna Adainistrativa’

Serfa tan amable en enunciarnos y definirnos las etapas o fasss

de la Reforma Adainistrativa.

{Qué lugar ocupa la capacitacién en el Programa de Reforma Admi

aistrativa?

{Estd sectorizada la dependencia donde usted trabaja?
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31, (Conoce usted los cruces sectoriales, intra e intersectoriales

de la dependencia dSnde usted trabaja?

32. (Cufles son sus principales elemsantos da juicio, en relacién a

la posibilidad de normar sectorialmente le capacitacién?

33, (Habrfa ventajas en una normatizacidn de la capacitacidn desde

el punto de vista sectorial?

34. (En qufé se beneficiarfa el trabajador con la normatizacifn sec

torial de la capacitacisn?

35. (Cufiles son los subprogramas de Reforma Administrativa que tie

pan mayor relacifa con la capacitacifa? Favor de seifialarlos.

En cada una de las preguntas se pusde advertir la intencifa de su -
formulaciSa, puss como hemos apuntado, el problema de la burocracia
o solamente es la falta de aptitudes y capacidades de sus integran
m.‘lho tambifa 12 aueria ds una verdadera cultura administraci-
va, en funciSa de la cual se logre sustentar la toma de decisiones,
msjorar la participaciSn de los mandos medios, desde el jefe de me-

sa hasta el nivel de subdirector, tanto en el procsso de gestisn,co

mo em la evsluacisn y control.

Las respusstas que fuaron obtenidas en la aplicacifn del cuastiona-
rio, que se llevS a cabo, como se indicS en las citadas péginas 67-

a 69, sa prssentan con el mismo formato.
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PREGUNTA 15

Sefiale por favor la taxonomfa de los objetivos educacionales que usted
considere come mis adecuada a los fines que se persiguen on materia de
capacitacidn dentro de la dependencia en la cual usted presta sus ser-
vicios comc técnico o como analista.

OPCIONES NUM.RESPUESTAS 4
15.1. Taxonomfa de Bloom, 8 16
15.2. Taxonomias de Moutom, 2 4
15.3. No contestaron. 40 80

TOTALES 50 100

PREGUNTA 16

Precise las razones por las cuales es Importante sefialar una taxonomfa
de los objetivos del aprendizaje en materia de capacitacidn.

16.1. Por considerarse que en toda taxonomfa, se -
definen los propésitos del proceso de cnse =
flanza-aprendizaje. En funcidn de la importan
cia dcl instructor. En atenci8n & las necesi
dades de dar al proceso una meta determinada,
superando el proceso de emisiSn sin intencidn
o sin prop&sxto. 4 8

16.2. En atencién a las necesidades de que todo pro
grama de capacitaciln se disedie considcerando-
necesidades reales y que los contenidos que -
se buscan insertar, scan propios para un me -
jor desespeidlo laboral, el cual se mejorarf si
la capacitacidn se correlaciona con metas del
aprendizaje bien plancadas y programadas. 4 8

16.3. En virtud de que tods taxonomfa es una clasi-
ficaciSn que se orienta sl estudio por catego
rfas. En el caso de ensefianzae- aprendizaje a--
plicada a 1la capacitacifn, esta taxonomfa per
aite determinar prioridudes en el proceso de-
induceidn y de capacitacién. 2 4

16.4. Respuestas imprecisas, que a pesar de querer-
sproximarse a un concepto de taxonomfa, por -
desconocimiento no era posible aceptar como -
vélida la respuesta. Incluye no contestadas. 40 80

TOTALES 50 100




PREGUNTA 17
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En la dependencia donde usted trabaja ;se ha adoptado alguna taxonomfa del
aprendizaje espec{fica, esté o no de acuerdo con las necesidades de la ins

titucidn?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS Y 3
}7.1. Si 8 16
17.2. No 42 84

TOTALES 50 100
PREGUNTA 18

iCree usted que en el sector piblico central, la mayorf{a de lag dependen -
cias del Ejecutivo, en sus programas de capacitacién responden a algunas -

consideraciones de taxonomfa, cualquiera que Estas sean”

OPCIONES NUM. RESPUESTAS

1801- Si 6

18.2. No 42

18.3. Abstencifn 2
TOTALES 50

PREGUNTA 19

{En qué se beneficiarfan los rios de los programas de capacitacisn si-
existiese cbligatorismente ef uso de conductas terminales en el proceso de

enseiianza-aprendizaje, deatro del &mbito de dicha capacitaciéa?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS

19.1. PrecisiSn de los instructores y del sis- .
tema en general, sobre qué emseiiar, para
qué ensedar y por parte de los usuarios-
qué aprender y para qué aprender. 2

19.2. Seiialamiento de metas del proceso de en-
seflanza-aprendizaje en materia de capaci
taciSn. Vinculacisn de las terminales de
todos los programas con situaciones rea~
les dentro de la dependencia. 2

19.3. Manejo de las principales expectativas -
del procesc de aprendizaje y del esquema
de ensefiansa . 2

12
84
4

100
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19.4. Definicién de temarios y de curriculas de

materias, tendientes a la determinacidn -

no s6lo de hipStesis, sino de realidades. 8 16
19.5. Aproximacién a las siguientes opciones:de

finir metas de capacitacifn; operar otros

elementos de modernizacidn de capacitacidn;

orientacién de los instructores y de los a-

lumnos. Otras muy parecidas. 6 12

19.6, Respuestas genéricas, que no precisan posi-
ciones vilidas, dignas de tomarse en cuenta
y que ademfis inducen en la interpretacidn a
considerar ignorancia de los encuestados en

materia de objetivos educacionales. 30 60
TOTALES 50 100
PREGUNTA 20

{Qué son para usted las conductas terminsles en el proceso de capacita-
cibn?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS 2

20.1. Elementos para definir a dSnde debe de lle
gar el usuario de los programas de capaci-
tacifn, bien ses que se informs, se forme-
o adquiera nuevas aptitudes. 2 4

20.2. Factores de desarrollo de prograsas de ca-
pacitaciSn, & través de los cuales se de--
teraina cufles son las habilidades o las -
aptitudes que debe de mansjar el wsuario -
de programes de capacitacifa, 1 2

20.3. Aspectos cuantitativos y cualitativos bien
definidos, a través de los cusles se seda-
lan los primcipales aspectos Que se deben-
manejar al término de la imparticién de un
tema, o en lo general al finalizar el pro-

ceso de un curso. 2 4
20.4. Instrumentos para seiialar hacia donde se -
debe conducir el proceso de capacitacién. 2 4

20.5. Factores del aprendizaje. (Sin mayor expli
cacién que una frase como esa) 22 4

20.6. Parte de los programas de capacitaciba.(no
se precisa la razéfn) 1 2
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20.7. Respuestas imprecisas. 10 20
20.8. No contestaron. 10 20
TOTALES 50 100

PREGUNTA 21

Anexe por favor a la presente una cufa t&cnica modelo que se encuentre
en uso dentro de la dependencia dc:de trabaja. A tal efecto puede refe
rirnos al documento, con carfcter aevolutivo. O a la entrega del cues-
tionario, mostrarnos la gufa para tener una idea méia concreta de estos
instrumentos de trabajo.

OPCIONES NUM. RESPUESTAS 4
21.1. Presentaron aportaciones de gufa a nivel

de proyecto. 1 2
21.2. Adjuntaron documento especf{fico que reu-

ne caracteristicas de gufa técnica. 2 4
21.3. Mostraron documentos pero no los facili-

taron, 2 4
21.4. No contestaron ni explicaron ragones. 25 50
21.5. No conteataron y sefialaron que estabs en’

eatudio el documento que fungfia como gufa

técnica, 20 40

TOTALES 50 100
PREGUNTA 22

La dependencia donde usted trabaja (ha desarrollado programas para la for-
aacién de instructores, lleva a cabo su seguimiento, y utiliza los servi--
cioe de loa que se capacitaron?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS 4
22.1. s 8 16
22.2. No 30 60
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22.3. No contestaron. 12 24
TOTALES 50 100

PREGUNTA 23

{Existe en la dependencia donde usted trabaja algun sistema automatizado
para llevar a cabo el seguimiento de los usuarios de los programas de ca
pacitacidn?

OPCIONES NUM. RESPUESTAS y 4
23.1. s1i 2 4
23.2. o 32 64
23,13, No contestaron, 16 32

TOTALES S0 100
PREGUNTA 24

acénuidera que sea posible en el corto plazo seiialar aspectos especificos
para asegurar una tarea de adoctrinamiento sobre las bondades de la moder
nizacién de la capacitacisn? Sefizle por favor sus fundamentos O razones.

OPCIONES NUMERO RESPUESTAS 2
24.1. Si 2 4
24.2. No 48 96

TOTALES 50 100
PREGUNTA 24

Ver la presentacifn de la pregunta, para ahora interpretar los fundamen

tos o0 razomnes.




2‘. 3.

24.4.

24.5.

24.6.

24.7.

24.8.

24.9.

Los funcionarios no siempre eatén de
acuerdo con la innovacidn de técnicas
y mucho menos, por lo que hace a las-
de capacitacibn,

Un considerable nlimero de experimentos
en materia de capacitacidSn han fracasa
do, pues se toman de otras realidades,
como es el caso del TKJ de la adminis-
tracién creativa, cuya aplicacidn in -
cluso ha originado severos problemas a
las organizaciones en que se han empe-
fiado en utilizarlo.

Entendiendo por modernizacida, el tér~
nino que quiere enfatizar el empleo de
nuevos mftodos y sistemas en la capaci
taciSn, no hay conocimiento generaliza
do para siquiera sugerirlos. Creo que-
existe un grave atraso en la materia.

Si ha habido tanta resistencia psra o-
perar los instrumentos de reforma ad -
ainistrativa; qua-en realidad es s&lo-
darle a nuevoe. procedimientos un nom--
bre y regirlos por disposicionas espe-~
cificas, no veo, como la capacitacién,
a la cusl se le ha resistido siewmpre,-
pueda ser objeto de modernizaciSn. Es-
algo tan viejo como el hombre miswo, y
en realidad ha habido suy pocos avances
en adelantos sspecificos.

El término de modernizaciln es muy am-
biguo y 80 se sspecifica en la cédula-
de investigacifn proporcionada. No se-
entiende.

La falta de costumbre de usar sistemas
de capacitacifn, el atraso que hay pa-
ra correlacionar capacitacifn y remune
racifn mejor, as{ como al escalafén,im
piden que la capacitacifn sea al menos
en corto plazo, objeto de moderniza --
cifn, tal vez si 10 sea de mejoramien-
to.

En esencia no hay presupuesto para la-
capacitacisn tradicional, menos lo ha-
bria para usar miquinas, audiovisuales
textos programados, etc. si por eso se
entiende el término modernizacién de -
la capacitacifn.

112
2 4
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
8 16




24.10,

24.11.

24,12,

No se puede modermizar alzo que va de
por si es novedosc en muchas dependen
cias. Hay resistencia para aceptar la
posibilidad de operar otros aspectos-
que la modifiquen como té&cnica. Es in
debido hablar de modernizacién de la-
capacitacién, pues esta ya de por si-
es aspecto para ser calificado de wmo-
derno.

Es diffcil en términos generales, de-

bido a que no solo se carece de presu

puesto para comprar equipos, simo que
tampoco hay personal que supere la si
tuacién. Los expositores son casi los
mismos, al menos los de prestigio des
de hace diez afios. No ha habido cam—-
bio. Hay mafias para monopolizar la -
capacitacién.

No dieron razones concretas, sino ge-
neralidades que no fueron objeto de -
clasificacién en las once opciones de
respuesta que clasificamos.

TOTALES

PREGUNTA 25

15

50

113

30

10

30

100

iCufiles son los aspectos mis fuportantes de una capacitacidrn inutegral?

OPCIONES

25.1.

25.2.

25.3.

Planeacidn, ejecucifn, supervisifn de
los cursos y programas.

Seleccisén de expositores que motiven,
seleccidn de participantes que respon
dan al esfuerzo, considerando los in-
tereses que tienen.

Apoyo del nivel polf{tico superior, a-
fin de iwmpulsar los programas, flcili
tarle a todo el personal, el mayor ni
mero de apoyos para que asists a los-
eventos y motivarle pars que se capa-
cite aunque no reciba aumentos de per
cepciones.

10

16

NUM.RESPUESTAS 2%

24

20

32
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25.4. Motivar al personal para que partici-
pe en el proceso, disefiar buenos cur-
sos, contratar excelentes maestros,do
tar de presupuesto necesario a las u-
nidades que llevan a cabo la tarea de
capacitacisn

&
[ -]

25.5. Pacilitarle a los funcionarios progra-

mas interesantes, adecuados, realistas

‘ ricticos, Qque les aseguren que ha-

r8 resultados concretos para la capa-

citacién. Obligar a los responsables -

a que hagan un seguimiento de los usua

rios, para ver como se comportan en el

trabajo despu€s de participar en los-
programas de capacitacibn, 8 16

TOTALES 50 100

PREGUNTA 26

iQué entiende usted con la expresidSn sectorizaciéna?

Las respuastas fueron tabuladas, calificando el grado de conocimiento
del téruino. Mo se trata aquf de ver que entienden con la palabdra, si
no comocer que tan apegado estf el conocimiento de la realidad admi -
nistrativa. Se habla mucho de Reforma, de sus etapas, ds sectoriza --
cién, descentralizacilSa y desconcentracién. Pero en realidad no se ha
bla con conocimiento de causa. Muchos funcionarios y empleados, sobre
todo técnicos como los entrevistados, confunden las palabras adminis-
trativas. Calificamos con escala de O a 10 las respusstas. 10 paras a-
quellqs_que respondieron adecuadamente, con conocimientg.de causa, y
as{ sucesivamente, menor calificaciSn a senor conocimiento.

OPCIONES NUM.RESPUESTAS X
26.1. 10 ) 8
26.2. 9 1 2
26.3. 8 7 14
26.4. 7 9 18
26.5. 6 11 22
26.6. S 13 26
26.7. 4 3 6

26.8. 3 2 4




115

PREGUNTA 27

iCuintas etapas cree usted que tiene la Reforma Administrativa?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS b 4
27.1. 20 2 4
27.2. 11 8 16
27.3. 4 22 &4
27.4. 5 18 36

TOTALES 50 100
PREGUNTA 28

Serfa tan amable en enunciarnos y definirnos las etapas o fases de la
Reforma Administrativa.

OPCIONES NUM.RESPUESTAS 2

28.1. Contestaciones sproximadamente correctas
y expresadas de acuerdo con la realidad-

documental de la reforma adainistrativa. 8 16
28.2. Respuestas también aproximadamsnte correc

tas, pero un poco impreciscs los concep -

tos, confundiendo algunas etapas. 10 20

28.3. Aseveraciones ques confunden la reslidad y
nomenclaturs de la reforma administratfi--
vs. Yo fdentifican etapas, ni fnstrusentos

y abundan sobre informaci6n jurfdica. 22 &4
28.4. Totalmente equivocados, 8 16
28.5. No contestaron. 2 L}

TOTALES 50 100
PREGUNTA 29

{Qué lugar ocupa la capacitacién en el Progrema de Reforma Administra-
tiva?
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OPCIOMES NUM.RESPUESTAS 2
29.1. Un papel como programa para desarrollar

al personal y perfeccionar sus cspacida

des para msjorar el servicio pdblico. 11 22

29.2, Una funciSn muy importante, hasta tal -
punto, qua si no hay capacitacién, no -
se pusde hacer la Reforma Administrati-

va. 8 16

29.3. Una fase de la propia reforma que se o-
cupa en la quinta etapa, que se conoce-
con el nombre de administraciSn y desa-
rrollo de personal. 12 24

29.4. Una de las funciones de apoyo a la admi
nistraciSn de personal. 13 26

29.5. Un lugar importante, pero es solamente-
una de sus acciones y se dedbe de rela -

cionar con todas las demdis acciones. 2 4
29.6. No contestaron. 4 8

TOTALES 50 100
PREGUNTA 30

iBstf sectorizada la dependencia donde usted trabaja?

OPCIONES NUM.RESPUESTAS 2
30.1. si 50 100
3.2. Mo 0 0

TOTALES 50 100
PREGUNTA 31

iConoce usted los cruces sectoriales, intra e intersectoriales de la
dependencis donde usted trabaja?

31.1. si 48 96
31.2. No 2 4
TOTALES 50 100




PREGUNTA

32
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iCufiles son sus principales elementos de Juicio, en relacién a la
posibilidad de normar sectorialmente 1la capacitacién?

OPCIONES

32.1.

32.2.

32.13.

32.4.

32.5.

LA

Ko debe ser objeto de sectorizacién, pues
las entidades que componen el gector, son
autSnomas.

La sectorizacién no abarca el proceso de-
administracién y desarrollo de personal,-
sin embargo, se podrfen dar algunos linea-
uientos como se ha elaborado por ejemplo-
el marco de referencis del presupuesto, -
de la auditorfa, o de otras etapas de la-
administracidn piblica.

Serfa una utopfa, pues si no se ha pueden
der normas en el sector central, en el am
bito paraestatal, es todav{a punto menos-
que imposible.

Contestaron sin precisar puntos bsicos,-
solamente generslidades para no dejar en-
blanco la respuesta o por otros motivos.

No contestaron.

TOTALES

PREGUNTA

(Habrfa ventajas en una normatizacifn de la

3

to de vista sectorisl?

OPCIONES

33.1.
33.2.
33.3.

si
No

No contestaron.

TOTALES

NUM.RESPUBSTAS

15

13

10

50

4
44
2

50

WUM.RESPUESTAS

4

14

26

10

20

100

capacitacién desde el pun-

X
8
as
4

100
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4En quf se beneficiarfis el trabajador con la normatisacifa sectorial de
1a capacitacifa?

n.l. En la medida qve se mormatisa y se regu-
la, es probable que se bdeneficie el tra-

bajador. 16 32
34.2. Probablemente se beneficie. 4 8
3%.3. Vo comtestaroan. K i) 60

TOTALES S0 100
PREGUNTA 33

iCuflas son los subprogrames de Reforma Adminietrativa que tienen mayor
relacién con la capacitacifa?

orClL WNM.RESPURSTAS X

3s5.1. Contestaciones en qua o ¢ puntualisanm
los subprogramas segla la dencuinacila-

. que de Sstos ha mmnejado la Coordinacifn

Ceneral de Estudios Administrativos de -

la Presidencia de 1la Repéblica. 38 76
35.2. AdministraciSa y Desarrollo de personal. 8 16 |
335.3. ¥o coatestaron. 4 8 ‘
TOTALES 0 100 ‘

Kl vesultado de la investigacifm realisada nos llevS a considerar que-
eatre los eantrevistados, no obstante que son responsables en buena me-
dida de llevar a cado el programa de reforma administrativa, tienen u-

oa enorme dosie de ignorancia sobre sse hecho que caracterizf la admi-
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nistracidn en el actual sexenio. Lo que es elemental senalar, es c&5-
mo se va a pensar en el cambio de los burdcratas desde el punto de a
nilisis de su mejoramiento, cuando los responsables en el sector cen
tral de llevar a cabo el quehacer de capacitacién, ignoran las bases
y elementos de la reforma administrativa, que se supone es el punto-

central de todo cambio y de toda innovacién organizacional.

Mis adelante, nos hemos propuesto utilizar el resultado de dicha in-
vestigacidn para tipificar nuestras recomendaciones, y fundamentar -

los puntos de vista que sostenemos a lo largo del seminaric.

Consideramos que el origen de la ignorancia sobre la reforma adminis

trativa, es que no se difundi§ entre las bases de la burocracia.

Creemos que si la capacitacién se hubiera orientado a satisfacer los
requerimientos mfnimos de la reforma, en materia de informacién, los
trabajadores al servicio del istado, tendrfan por lo menos un comoci
miento aunque general de la necesidad de modificar las estructuras y

los procedimientos para proporcicnar un mejor servicio.

Hemos podido ver en las dependencias que visitamos, los viejos vi -
cios qua se atribuyen a los servidores piblicos. No obstante los es
fuerzos de capacitacifn, las situaciones de anormalidades continuan,

los rezagos y sobre cargas de trabajo en unidades operativas se en-

cuentran a la orden del dfas.

Con el objeto de precisar la ubicacisn estructural de la cspacita—-

cidén en el marco instrumental de Reforma Administrativa, sostuvimos
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con los erdcuestados una entrevista. En esta ocasién, ya no utiliza-
mos cuestionario. Llegamos con los analistas que nos hicieron el fa
vor de contestar el cuestionario y les entregamos una gufa de entre
vista, a partir de puntos especificos para conversar, intercambiar-

puntos de vista y formular nuestras propias conclusiones.

El propSsito de las dos entrevistas que tuvimos en cada caso se re-

sume en los siguientes objetivos:

o Obtener informacidn sobre la vinculacisn entre la capacita

ciSn y la Reforma Administrativa.

o Captar literatura que ponga de relieve la relacisn que guar
da el proceso de capacitaciSn y las etapas y programas de =

la mencionada reforma.

Es interesante destacar, qua como se pudo advertir en la presentacién
de las respuestas relacionadis con el cusstionario presentado, se lo-
calizbron fallas relativas al conocimiento de la reforma administrati

va. Por ello, fue necesario que para obtener informacifn a través del

procedimiento citado.

Es muy importante destacar que producto de dichas entrevistas, y me--
diante el acopio de informacién que se logr§, determinamos lo que a -
nuestro juicio deberfa ser el contenido de los siguientes tres fnci -

808 de este documento de seminario de investigacién, a saber:
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o Lineamientos que se derivan de la V etapa de Reforma Admi-

nistrativa: Administracidn y Desarrollo de Personal (3.2.)

o} Propuesta para sustentar lineamientos administrativos en -

materia de capacitacién (3.3.)

o Orientacidon de los esquemas de gestiSn de programas de ca-

pacitacién (3.4.)

También es conveniente seinalar que en el desarrollo de dichos inci-
sos (3.2. a 3.4.) vamos incorporando nuestros puntos de vista, a e-
fecto de concurrir al tema central de nuestra investigacidn: Intro-
ducciSn a la gestisn de programas de capacitacién desde el enfoque-
pedagfgico-administrativo. Sector Central del Poder Ejecutivo Fede-

ral.
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LINEAMIENTOS QUE SE DERIVAN DE LA V ETAPA DE REFORMA ADMINISTRATIVA:

ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL.

La tabulaciln, clasificaciény evaluacién de las respuestas que corres
ponden a las preguntas nimero 15 a 35 y que se practicaron como segun
da parte de la investigacidn de campo, serfn objeto de anflisis duran
te este tercer capftulo, as{ como en el resto del seminario, con inde
pendencia de que la presentacién cuantitativa de dicha iavestigacién-
de campo se han presentado en el inciso precedente, en las piginas nd

maro 107 a 118.

El haber dividido convencionalmente el proceso de Reforma Administrati
va, en tanto Programa, durante la Administracisén Federal 1977-1982,se
debiS a la necesidad de cumplir con los objetivos centrales del Ejecu
tivo para consumar los objetivos y metas que ya mencionamos, en mate-
ria de: adecuaciSn del sparato burocréitico a las crecientes necesida-
des del pafs, superar la crisis que habfs en 1976, ssumir que la pro-
gramacifn es instrumento de gobierno, mejorar la administracién y el-

desarrollo del personal plblico, y mejorar la imparticién de justicia.

Las distintas etapas no se agotan o terminan cuando se inicia la si--
guieate (23), puss dicho proceso se concibio de manera sistémica, es-
decir, que el término convencional de una de sus partes, se convierte
en el inicio, también convencional de otra. Asi, cuando en la primera
etapa, se terminaba de adecuar la estructura federal en funcidn de la

nueva Ley Orglhicn de la Administraci6én Pdblica Federal, se daban los

(23)

MORENO RODRIGO., El Desarrollo del Personal y la Reforma Administrati
va. Ed. Institutc Nacional de Administracién PGblica. Serie Estudios.
México. 1979. pég. 39
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pasos iniciales para determinar los cruces intra e intersectoriales,
es decir,se trazaban los esquemas de operacién a efecto de garanti--
zar la manera y modo de como se relacionarfan las entidades que com—
ponfan cada uno de los sectores en que se habfa dividido el aparato-
burocritico central del Ejecutivo Pederal (24), terminada esa etapa-
se pasa a la definiciSa programitica para que los cruces mencionados
operen en funcibn de: planeacién, programacién, presupuestacidn, ges
tidn, coordinacifa, evaluacisn y coantrol. En ese lapso, se determina
la operacién del Sistema Nacional de Planeacifn y asf mismo, también

el denominado Sistema Bacional de Evaluacién (25).

En la cuarta etaps, como se ha spuntado, se pretenda llevar la Refor
ma al personal ques proporciona atencifn directa al ﬁﬁpliéo que acude
a las dependencias, ema uso de sus derechos o en cumpliniento de sus-
obligaciones, etsps que se conoce com c_l\nodird de “"reforma de vents
nillas™ 8 “participecifin ciwisdana” (26);

La observacifa del desarrollo de las cuatro etapas citadas de la Re-
forma Administrativa, moe lleva a considerar que en todas ellas, era
indispensable un precesc permanente de capacitacifn, a fin de que el
personal asimilara la filosoffa, programss, objetivos, metodologfa y
marco instrumsatsal de dichs reforwa. Cram parte de la operacifn fa -
11ids del proceso de Reforma, se ha debido en gran parte, s la carea

cia de instrumentos idSaeos de informscifn, formacifn, capacitacifan-

(24) MORENO RODRIGO., El1 Desarrollo de Personal y la Reforma Administrativa.
op. cit. plg. 40

(25) MORENO RODRIGO., ibidem., plg. 42

(26) MORENO RODRIGO., ibidem., pig. 43
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de personal. De ahf la importancia que en el modelo tedrico del pro-
caso de Reforma tiene la V etapa, conocida con el nombre de Adminis-

traciSn y Dasarrollo de Personal.

En la citada quinta etapa, se formuleron diversos diagnésticos, todos
ellos tendientes a consolidar las etapas anteriores, pero en particu-
lar se orientaron a determinar el grado y modalidad de participacién-

del personal p@blico federal en el proceso de cambio.

Por otra parte, se formularon 33 recomendaciones que se presentan pa-
ra efecto de reporte de seminario en el anexo afmero 1 de este traba-
jo, a fin de no distreser el estudio ;o_lql t8pico que ahora ocupa la a -
tencifa del equipo para documsntar el reporte. Solo adelantamos para-
efectos de este inciso, que en dicha etapa se pretende superar un cua
dro tsato complejo como problemftico, buscando el perfeccionamiento -

de los subsisteaas qus componen el Sistema de Administracisn y Desa -
rrollo de personal (27) y que som:

1

o Plansacifn de la fuerza de trabajo
o Raclutamiento

o Seleccién

o Contratacile .

o Induccibn

o RemuneraciSa

o Motivacifa, estfmulos y recompensas
o Cspacitacifn

o Informacidn y Estadistica

(27)

PONCE TALANCON ,HUMBERTO.Caracter{sticas de la Administracifn de Personal
en ¢l Sector Cantrzl del Gobierno Mexicano. Ed. STC. México, 1979. pag.9
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En funcidn de los subsistemas mencionados, la etapa de Refarma tuvo-
como propdsito llevar a una operacién integral, de modo que se supe-
raran viejos rezagos, se plantearan soluciones de tipo irreversible,
a fin de asegurar un cambio profundo ea la operacién del sistema, to
da vez, que el personal se ha considerado como el elemento mids valio
so de las organizaciones sociales, tratese del sector piblico o del-

sector privado (28).

En ese contexto, la capacitacién ocupa un papel de singular importan
cia, desempenia por su naturaleza una funciSu trascendente, pues el -
personal que ya trabaja en el aparato plblico, est& ahf, no se le des
pedir§ facilmente si es incompetente. Hay relaciones laborales, exis-
ten représentaciones sindicales. Sobre todo en el aspecto del perso--

nal de base.

En consecuencia, ese personal tiene que sersujeto de capacitacién y-
de perfeccionamiento. No hacerlo asi, representa severas limitaciomes
para el logro de resultados en atencién al cambio que se persigue en-

todo proceso de reforma.

Los medios para asegurar resultados, los procedimientos para perfeccio
nar el sistema via la capacitacisn, es lo que nos preocupa en el trans

curso de la documentacién de nuestro seminario.

Por las razones citadas, orientamos nuestro esfuerzo en este inciso, a
destacar los puntos esenciales que se alojan en la posibilidad de des-
tacar lineamientos para operar la quinta etapa de Reforma Administra

tiva: adminietracién y desarrollo de personal, via capacitacién.

(28)PONCE TALANCON., op. cit. pég. 17




La Reforma Administrativa forma parte de las transformaciones estructu
les del aparato piblico para impulsar el desarrollo econdémico, social,
cultural y polftico del pais. El Estado ante el deber de realizar con-
mayor eficiencia las atribuciones que tiene sefialadas, particularmente
aquellas que estin relacionadas con la promocidén del desarrollo y con-
la equitativa distribucidn del ingreso (28) requiere cumplir con los -

siguientes propdsitos que se wencionan a continuacidn:

o Incrementar la eficiencia de las entidades gubernamentales, median-
te el mejoramiento sustancial de sus estructuras y sistemas de tra-

bajo, a fin de aprovechar al miximo los recursos con que cuenta el-

Egtado.

o Agilizar y descentralizar sus mecanismos operativos para acelerar -

y simplificar los trémites.

0 Generar en el personal piblico una adecuada conciencia de servicio,

as{ como una actitud innovadora, dinfmica y responsable,

o Fortalecer la coordinacifn, la colaboracién y el trabajo en equipo-

como politica de gobierno. (29)

(28) Véase:BoletiIn de Estudios Administrativos. Numero l. Direccifn General -
de Fstudios Administrativos de la Presidencia. ME&xico.1972. Pig. 7, To -
mado de la Introduccidn de Bases para el Programa de Reforma Administra-
tiva del Poder Ejecutivo Federal. 1971-1976. Documento de trabajo de la-
Secretarfa de la Presidencia. Direccidn General de Estudios Administrati
vos. México. 1971.

(29) Op. cit. p8g. 9




En este contexto se hace necesario sefialar que la capacitacidn preten-
de desarrollar una administracién pdblica que permita al Estado y a -
los funcionarios, tener los instrumentos idSneos de gestidn, para lle-
var a cabo con la mayor eficiencia posible los ~bjetivos y programas -
por medi.> de los cuales desempefian sus atribuciones. Cada Secretaria -
tiene obligaciones relacioradas con la nucva estrategia de desarrollo-

econdmico y social, que es adoptada al principio de cada sexenio de la

Administracion Federal.

El enfoque de la capacitacién debe permitir que los responsables de —-

las instituciones pablicas, tengan personal que opere eficazmente las—

estructuras y sistemas que permitan el mejor cumplimiento de los obje-
tivos y programas que tienen encomendados, aprovechando al miximo los-—
recursos humanos, materiales y financieros con que cuentan, fortale-

ciendo la coordinacién, 1la participacién y el trabajc en equipo.

Dicha orientacidn de la capacitacién por otra parte, debe permitir a -
los trabajadores al Servicie del Estado, desempefiar sus actividades ba
Jo el esquema de un sistema moderno de personal. Este al término del -
proceso,incrementars sus conocimientos, aptitudes v habilidades. El en
foque tenderd a generar en los servicios piblicos la actitud y 1la pre-
paracion que reclama el desarrollo del pafs, garantizando, al mismo --

tiempo, sus derechos y atendiendo a sus necesidades.

Por todo lo anterior, la capacitacidn debe de beneficiar a los ciudada

nos y a la sociedad en general.

o
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El conjunto de elementos que integran la sociedad, deben recibir el--
mejoramiento econdmico, social, politico y cultural. Asi mismo, los -
usuarios de los programas y servicios, deben recibir la atencién efi-
ciente en los asuntes que tengan que tramitar y en los servicios que-

tengan derecho a demandar ante las dependencias pidblicas. (30)

En atencidn a que exista una coordinacién efectiva en la formulaciédn,
aplicacién y evaluacién de las medidas de reforma, -sefiala Carrillo -
Castro- se requieren mecanismos adecuados de participacién a los dis-
tintos niveles administrativos. Los comit&s y comisiones que se pro——
muevan al efecto, deben procurar un intercambio de experiencias, —---—-
ideas e informacidn, que permitanarmonizar y compatibilizar los pro--
yectos de las instituciones, buscando que las actividades de cada de-

pendencia se encuadren dentro del proceso general de reforma. (31)

En 1971 se acord§ y desde 1972, se establecieron Comisiones Internas-
de Administracidn (CIDA) en cada una de las entidades del sector pi-
blico f;deral. Las CIDAS fueron integradas por los responsables de --

las diversas funciones de las dependencias. Fueron presididas directa

mente por su titular. Las Comisiones Internas dispusieron del apoyo -
técnico de las Unidades de Organizacién y MEtodos (UOM) y de las Uni-
dades de Programacidn (UP). Posteriormente, en 1977, se transformaron

las CIDA en CIDAP, o sea, Comisiones Internas de Administracidn y Pro

gramacidén.

(30) Alejandro Carrillo Castro. La Reforma Administrativa em México.
INAP, México, 1980. pp. 102-103

(31) Op. cit. pA&g. 99
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Estas Comisiones Internas de Administracidn y Programacién, tienen la
obligacidn de plantear y realizar, en el Ambito interno de cada enti-
dad, las reformas necesarias para el mejor cumplimiento de sus objeti
Vvos y programas, asi como incrementar su propia eficiencia,y contri--
buir a la del sector piblico en su conjunto. Parte de sus actividades
se diriger a perfeccionar las polfticas y estrategias de Desarrollo -

Y Administracién de Personal.

El modelo de personal, busca contar con la participacién directa y la
corresponsabilidad de todos los funcionarios encargados de las atribu
ciones sustantivas y de apoyo en cada entidad del Gobierno. La expe-—
riencia ha demostrado la imposibilidad de lograr un verdadero cambio-
administrativo, cuando no se cuenta ccn la activa ¥ decidida colabo--

rac16n de los propios funcionarios.

Las Unidades de Organi;qci&u y Métodos, con la nueva estrategia, a —
partir de 1977, deben quedar ubicadas bajo el mando directo de un ===
funcionario superior & del titular de cada dependencia. El funciona--
rio en quien se delegue autoridad suficiente en materia de coordina--—
cién y racionalizacién administrativa , tiene encargada, asimismo, la
funcién de orientar trabajos y acciones para auxilisr técnicamente a-
las Comisiones Internas de Administracién y Programacisn en los estu-

dios y proyectos que estas determinen.

Las Unidades de Programacisn tambi€n formarin parte de la Comisién —-—
Interna de Administracifn, a fin de que los trabajos de reforma adai-

nistrativa se orienten & la adecuacién de los sistemas, estructuras -
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y oftodos en funcidn de las metas y programas especificos de cada de-
pendencia. Las Unidades de Programacién estdn encargadas, a su vez, -
de asesorar a cada titular en el sefialamiento de sus objetivos y en -
la formulacidn de sus programas de actividades e inversiones, para lo
cual recabarin la informacifn que permita determinar los recursos ne-

cesarios para cada caso.

Para que exista una coordinacidn efectiva en la formulacién, aplica--
cién y evaluacidn de las medidas de reforma, se requieren mecanismos-

adecuados de participacién a los distintos niveles administrativos.

Los comités y comisiones que se promuevan al efecto, procuraridn el --
intercambio de experiencias, ideas e informsacidn, que permita armoni-
zar y compatibilizar los proyectos de las instituciones, buscando que
las actividades de cada dependencia se encuadren dentro del proceso -

general de reforma. (32)

Los abjetivos de la Comisifn Interna de Administracién, auxiliada --——
técnicamente por las Unidades de Organizacién y M&todos y las Unida--
des de Programacifn, s8lo se podrén llevar a cabo mediante la instru-
mantacién de sistemas de capacitacidn, considerados como instrumentos
de apoyo, a efecto de lograr una mayor eficiencia en las operaciones-
que gse realizan en cada una de las instituciones que integran el Po--

der Ejecutivo.

(32) Ibid.,pig. 15
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Al mismo tiempo y considerande que todo prcceso de reforma exige a su
vez ser administrado y programado, se documentd, aprobd e implantd en
1970-1972, el "Programa de Instrumentacidén de los Mecanismos de Refor
ma Administrativa" (33), y el "Sefialamiento de los Aspectos Mfnimos -
que deberdn contemplar los Programas Internos de Reforma Administrati

va de cada Dependencia del Sector Puiblico Federal" (34).

A continuacifn se pretende vincular cada uno de ellos con el proceso-
de capacitacidén, considerando que no hay un documento expreso dedica-

do a esa finalidad: instrumentar programas globales de capacitacidm.

El "Programa de Instrumentacidn de los Mecanismos de Reforma Adminis-~
trativa" es resumido en seguida, sefialandc que su objetivo es: esta--
blecer o adecuar, en su caso, los 6rganos y mecanismos que permitan-
promover e implantar las reformas administrativas que requieran las-
entidades del Ejecutivo, asf como establecer los sistemas de comunica
cidn y coordinacifn necesarios para compatibilizar el proceso en su -

conjunto.

En relacidn a los objetivos particulares, se considera que en el cor-
to plazo, es muy importante que los Programas de Capacitacifén formen-
parte de las agendas de trabajo de las Comisiones Internas de Adminis
tracidn y Programacidn, para que sus acciones sean apoyadas por todo-

el personal de las dependencias e instituciones piblicas.

(33) Ibidem., pp. 16-17

(34) Ibidem., pp. 23 y sigs.




132

Asf por el nivel de decisién de cada CIDAP, se podrdn implantar in--
ternamente las mejoras a estructuras y sistemas de labores, usando -

técnicas de desarrollo de personal.

Por su parte, las Unidades de Programacién (UP) al auxiliar a los -
titulares de cada dependencia en la determinacidn de sus objetivos,
metas y programas, sl se apoyan en esquemas de capacitacién dentro~-
de las propias Unidades y entre el personal que formula los progra-
mas ¥ los presupuestos, para lo cual habrdn de recabarse, produci--
r4d mejor la informacidn econdmica y social necesaria, orientando --
el programa de la institucién al cumplimiento de las metas que han-

¢ido programadas.

En lo que hace a las Unidades de Organizacién y M&todos (UOM), tam-
bién podrén usar la estrategia de la capacitacifn para mejorar sus-
programas de asesorfa a los titulara2s, a las CIDAP y a las unidades
operativas de cada dependencia, en la revisidn, el disefio y la eje-

cucifn de las msjoras que procedan en sus estructuras y sistemas de

trabajo, desde el punto de vista organizacional.

Lo anterior nos lleva a sefialar la necesidad de establecer un Comi-
té Técnico Consultivo de capacitacidén y desarrollo de personal, que
al momento de la investigacidn no existfa formalmente en las estruc
turas centrales. Esos comités deberfan ser unidades de anflisis ad-
mninistrativo de cada dependencia, para facilitar el intercambio de -

informaci6én entre sus miembros sobre necesidades de capacitacidn; --
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para que se pueda imprimir una mayor integridad y unidad de accifn al

proceso de cambio, a efecto de lograr la compatibilizacién y evalua--

cidn de los programas mfs propuestas, captando sugerencias en torno -

de Sreas comunes.

Dichos comités podrfan establecer o adecuar las actividades de apoyo

administrativo que sean necesarias, como sistematizacidn de datos, re

cursos humanos, capacitacisn, para auxiliar al stjoramiento y moderni

zacién de los sistemas de capacitaciSn de las dependencias.

Los Comité&s que se consultarin, deberfn:

o

Proporcionar apoyo técnico e informacifn, que permita el desarrollo
de las Unidades Centrales de Capacitacidn para la solucidn de --

problemas comunes.

Promover y coordinar la ejecuciSn de un programa wfnimo de capaci--
tacién, que sirva a las distintas dependenciss couo punto de parti-

da o marco de orientaciSn para programas mis profundos.

Elaborar y publicar gufas técnicas y los manuales de capacitaciSn -
que con base en los trabajos de los Comités T&cnicos Consultivos —-
den unidad a los instrumentos que habrén de ser utilizados por las-
Unidades Centrales de Capacitscisn, apoyfndose en los resultados -
estadfsticos, en la sistematizacisn de datos, en los bancos de da--

tos correspondientes al sistema de Recursos Humanos. Ademis, se apo-
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yarin en el presupuesto disponible y procurarfn la documentacidn -
de todo programa que se vaya a ejecutar en materia de capacitacidn

para superar la anarqufa y desorden que hay.

o Estandarizar précticas de trabajo y hasta donde sea posible y con-
veniente, sentar criterios y convenciones homogéneas para facili--

tar el intercambio de informacién y de experiencias.

Por otra parte, la capacitacifn también debiera relacionarse estre-——
chamente con el marco normativo que se precisa en el documento deno-
minado "Aspactos MInimos que deberfn contemplar los Programas Inter-
nos de Reforma Administrativa de cada Dependencia del Sector PGblico
Federal™. Dicho documento fue acordado por los Jefes de las Unidades
de OrganizaciSa y MStodos del Sector Piblico Federal, en la ReuniSn-
de Trabajo celebrada en Oaxtepec, Mor., los dfas 29 al 31 de julio -
de 1971.
'

En su contenido se sefial5 que los titulares de cada dependencia pd--
blica dob.*!an procurar, a la brevedad posible, establecer o inte---
grar y garantizar el adecuado funcionamiento de: la Comisidn Interna
de Adainistracién -CIDA-, de la Unidad de Programacisn -UP-, y de la

Unidad de Organizacisn y Métodos -UOM-.

Al momento de la investigacidn, habfa un enorme contraste. Por una -
parte, mientras en algunas Secretarfas habfan incluso sofisticado el
funcionamiento de CIDAP, UP y UOM en ottas todo era fachada o mem -

brete, pero no realidad operativa.
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Se precisS que se debfa proceder a la designacidn de enlaces con la
extinta Secretaria de la Presidencia (35) v de participantes en los
distintcs Comités Té&cnicos Consultivos y otros mecanismos de parti-
cipacidn. Ese aspecto fué cubilerto. Sin embargo, de tal afio a 1980,
solo en 3 dependencias los §rganos citados, instrumentaron formal--

mente programas globales de capacitacidn.

El punto dos, se referfa a la Programacidn. Sefiulaba la obligacidn-
de que cada unidad administrativa u operativa de ilas dependencias -
del Ejecutivo Federal deberian determinar sus objetivos y metas y -
formular los programas que le peraitan alcanzarlos, con el auxilio-
y coordinacidn de las Unidades de ProgramaciSn. La meta fue cumpli-
da, pero en materia de capacitaciér, hasta 1979, solo tres Secreta-

rias tenfas programas globales de capacitacidn.

En el punto tres, Revisisn de la Organizacién, se indicaba que para
aumentar la productividad y eficiencia administrativa de las depen-
denciss del Ejecutivo Federal, era necesario que con la supervisifn
de la CIDA y el auxilio de la UP y la UOM, cada dependencia deberia
internamente proceder a: a) precisar claramente sus objetivos, b)

revisar v,en su caso, determinar sus funciones, c¢) revisar y, en su
caso, determinar la estructura, d) Formular -nngalen de organiza---
ciSn. Como en los casos anteriores la meta se cumplis, pero en el -

firea de capacitacisn habfa carencias graves en 1980.

(35) Las funciones de estudiar y promover las modificacicnes que deban
hacerse a la AdministraciSn PGblica, as{ como la de coordinar y

evaluar su ejecucifén, que tenfa a su cargo la Secretarfa de la --
Presidencia durante el sexenio (1970-1976), en la actualidad son
realizadas por la Coordinaci8n General de Estudios Administrativos
de la Presidencia, y asf lo establece el Acuerdo por el que el Eje
cutivo Federal contarf con la Unidad de Coordinacisn General de
Est. Admvos., publicado en el Diario Oficial de la Fed. el 3-01-77.




El punto cuatro, obligaba a revisar y actualizar las principales -
disposiciones legales y reglamentarias, por lo cual todas las de--
pendencias del Ejecutivo Federal deberfan realizar, con auxilio --
de sus Unidades de Consulta Jurfdica, una revisisn de las princi--
pales disposiciones jurfdicas que sean aplicables a sus dependen~~
cias, asf como su reglamento interior, circulares, normas y demis-
disposiciones reglamentarias internas con el propSsito de actuali-
zar y adecuarlas al buen funcionamiento de la dependencia. Escasa-
mente se abord8 la capacitacién en estas revisiones. El mayor lo--
gro fue incorporar a dichos documentos, enunciados genéricos de ca

pacitacién.

En el punto cinco del documento,se formularon lineamientos para au
mentar la productividad y eficiencia administrativa de las depen--
dencias del Ejecutivo Federal, mediante la concurrencia de la su--
pervisilan de la CIDA y el auxilio de 1la UP y la UOM. Cada dependen
cia internamente deberfa: a) revisar y, en su caso, determinar las
actlvldldc. que les permitan cumplir sus objetivos y funciones, y-
b) diagnosticar y programar la simplificacién de los procedimien--
tos que se refieren a sus actividades b&sicas. Es parad§jico, pero

también se omitiS 1a reglamentacién de la capacitacién para apoyar

€808 esquelas.

En el punto seis, se recomendaba la descentralizacifn operativa --
para la atencidn en forma expedita de los servicios que se propor-

cionan al pdblico, las dependencias del Ejecutivo Federal. Se indi

136
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caba que deberian, siempre que fuera viable, descentralizar sus me-
canismos operativos, delegando autoridad suficiente para resolver -
asuntos en niveles adecuados. En capacitacidn, el perfodo 1970-1980

es lapso que sefiala muy pocos logros en la materia.

En el punto siete, se insistfa en que era muy necesario que todos -
los servidores piblicos conociéran y se capacitaran en forma sufi--
ciente para desempeiiar las actividades que les correspondfan, procu
rando que al realizarlas, no solo se consiguiese una mayor eficien-
cia, sino que los servidores piiblicos deberfan encontrar satisfac--
cidn al llevarlas a cabo, lo cual deberfa traducirse en actitudes -
positivas y amabilidad en el trato al pGblico que acude a las ofici

nas del Gobierno.

Cada dependencia, auxiliada por su respectiva Unidad de Administra-
cién de Personal, debers desarrollaf,!cntte otros programas: a) ca-
pacitacién y adiestramiento; b) divulgacién; c) motivacién e incen-
tivacibn, y, d) estudios de anfilieis y valuacilén de puestos y cali-
ficacisén de mfritos. Este punto serf objeto de anflisis en los capf

tulos cuarto y quinto.

El punto ocho, sefialaba que la ComisiSn Interna de Administracién -
(y de Programacidn, ahora), debe impulsar y facilitar las careas de
mejoraniento administrativo que permitan cumplir, en la forma nfs -
productiva, los objetivos y metas de los programas de la dependen--

cia, as{ como optimizar el gasto corriente y de capital de la misma,
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para lo que deber8 determinar las polfticas referentes a la adquisi-
ciba, uso, aprovechamiento, conservacidén y disposicién de bienes mue
bles e inmuebles, otorgando prioridad, a: a) la rentabilidad de e-—-
quipos de alto costo, tales como computadoras, maquinaria pesada y -
vehfculos; b) la construccidn, arrendamiento y localizacidn de los -
edificios y locales destinados a los servicios piblicos. Este aspec-
to también lo pasamos a los capftulos cuarto y quinto de la investi-

gacidn.

El punto nueve, estd referido a que las Comisiones Internas de Admi-
nistraciSn de cada dependencia, deberfin decidir sobre aquellos aspec
tos que permitan: a) sumentar y mejorar la calidad de los servicios-
que se otorgan al pGblico; b) el desarrollo de programas para la -—--
orientacisn que el piblico requiere dentro de cada dependencia; c)

el desarrollo de programas para suministrar la informacién que el --
pOblico requiere para hacer uso de los servicios, y, d) la simplifi-
cacifn de los trémites que permitan minimizar el lapso necesario pa-

ra atender al piblico.

BEn relacifn a los puntos 7, 8 y 9, es importante advertir, que ;o-o—
primero se estableciS$ el Programa de Reforma Administrativa en una -
especie de panorama general, no se atendis de manera especffica el -
problema de capacitacisn, por lo cual, hemos dejado para los capftu-

los cuarto y quinto, los elementos de diagnSstico y solucidn.
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Por dltima reflexidn relativa al documento resumido, el punto 10 se
refiere a la proposicidn de reformas macroadministrativas, enten---
diendo con este término, las acciones que de manera global deben de

reactivar el aparato estatal en términos de eficiencia y de efica--

cia.

Como se puede advertir, los 10 puntos son los factores minimos de -

.una Reforma Administrativa, que primero se orientarfa hacia el sec-

tor central, o sea, a las Secretarfas de Estado y a los Cepartamen-
tos de Estado. Recordamos, que en 1970-1976, era la Ley de Secreta-
rfas y Departamentos de Estado, el dispositivo jurfdico que regula-

ba las acciones del Poder Ejecutivo Federal.

Las actividades de capacitacidn fueron pues. relegadas a un segundo
término, pues la intencionalidad era primero dar al Estadoc Mexicano,
especificamente al Ejecutive Federal, un marco instrumental para --

iniciar el Programa referido de Reforma Administrativa.

Por todo lo anterior, considerando el resultado de¢ las entrevistas y
la sistematizacidn de las preguntas 15 a 35, planteamos con un enfo-

que propositivo tres elementos muy concretos:

PRIMERO: Definir estrategias en todas las Secretarfas de Estado y De
partamentos Aduinistrativos, para que sus Srganos bfsicos -
responsables de instrumentar los programas de Reforma, a sa
ber: CIDAP, UP y OvM, intensifiquen la racionalizacién de -

programas integrales de capacitacién y perfeccionamiento de

personal.
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SEGUNDO: Que se lleve a cabo a través de la Coordinacién General de-
Estudios Administrativos de la Presidencia de la Repdblica,

una concertacidn de voluntades entre todos los Srganos del-

gsector central, a efecto de que se lleve a cabo un estudio-

conjunto que culmine en:

a) Formulacion de un Acuerdo Presidencial que reglamente
la obligatoriedad del sistema de capacitacién vincula
do a remuneraciones, escalafén, motivacidn, informa -

cidn, estimulos y recompensas.

b) Establecimiento de examenes de aptitud y conocimientos
para jefes de departamento, subdirectores y directores,
estableciendose lo que té&cnicamente se denomina servi-
cio civil de carrera. Estos niveles, en lo sucesivo,pa
sarfan a formar parte de la permanencia en los siste -
mas dzl personal pGblico. De ahf hacia arriba, se con-

siderarfn puestos de tipo politico.

c) Determinacién de un catflogo funcional de puestos, que
incluya la correlacién de: especificacidén de puesto,--—
perfil de puesto, catflogo propiamente dicho y los re-~

querimientos correspondientes.

TERCERO: Intensificar una campaifia de cultura administrativa, a través
de la cual, la totalidad de empleados piiblicos, sean obliga-
dos a conocer estructuras y procedimientos de cardcter glo--

bal, para que contribuyan mejor a todo el proceso administra

tivo.
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Los tres punios propositivos, se estudian en el siguiente inciso, ba
jo el rubro genérico de: Propuesta para sustentar lineamientos admi-

nistrativos en materia de capacitacidn.

Ese inciso, el (3.3.) es objeto de desarrollo propositivo, conside —-
rando que hay 2lementos de juicio en la sistematizacidn de las pregun
tas y respuestas del 15 al 35 y en las entrevistas que pudimos tener-
con funcionarios de mayor nivel. Consecuenterante, el inciso se limi-
ta a la presentacibn de la propuesta de bage, expuesta en 13 puntos,-
para plantear nuestros puntos de vista sobre el particular y sugerir-

los lineamientos correspondientes.
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PROPUESTA PARA SUSTENTAR LINEAMIENTOS ADMINISTRATIVOS EN MATERIA -

DE CAPACITACION.

En el nivel global que debe comprender la estructura,procedimien-
tos y coordinacidén de las dependencias y entidades de la Adminis-
tracidn Pdblica Federal, consideradas en su conjunto, se fijardn

directrices generales que den coherencia y unidad a la capacita-——
cion y desarrollo de personal, acatando cabalmente las disposicio

nes que en la materia establezcan:

La Comisisn—del—Servicio Civil, asi como las de un Grgano central
que norme y oriente globalmente el Sistema General de Administra-

cidn y Desarrollo de Personal del Ejecutivo Federal.

La actual Comisién de Recursos Humanos del Gobiermo Federal, con
las modificaciones de integracién ; atribuciones requeridas, seri
el 3rgano que continde procurando al miiximo nivel la concertacién
de las grandes politicas para normar la relacifn entre el Esgtado
y sus trabajadores a través de la representacidn sindical. Esta -
Comisidn deberd cambiar de nombre y se deberd alojar bajo la ads-

cripcidn directa del propio Presidente de la Repiblica.

Del Srgano citado anteriormente, deberd depender una Comisidn del
Servicio Civil, que opere mecanismos para asegurar la permanencia

en el puesto de los servidores piblicos, honestos y eficlentes ——
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con idependencia de los cambios politicos de la estructura buro-

cratica del Estado.

La Comisidn del Servicio Civil dependieate del &rgano citado, ——
tendrd como funciones principales la concertacidm y planteamien-
te de politicas globales del Estado com sus trabajadores, para -
dicho servicin civil se institucionalice para el desarrolle de -
personal de la Administracidn Pdblica Federal, es decir, que sea

permanente.

Es conveniente modificar el Acuerdo Presidencial publicado el 31
de enero de 1977 que asiignd la Comisidon de Recursos Humanos la -
atribucifn de "prepazar los estudios necesarios para configurar

un sistema iIntegrel de administracidn de recursos humanos del Go
bierno Federal y proponer la estructura de la unidad administra-—
tiva del sistema" para pasar esa funcidn al &rgano central y glo
balizador que depende del propio presidente. En la modificacidn-
del Acuerdo, deben participar la Secretaria de Programacidn y Pre
supuesto, la Coordinacidn General de Estudios Administrativos y

de los Comités Técnicos Consultivos de Recursos Humanos y de Ca-
pacitacion. Se efectuarfin los trabajos nmecesarios para estudiar,

wodificar y dar nueva forma a esta disposicibn presidencial.

El 6rgano globalizador y central ser3d de caracter normativo; sin

embargo,harA planeacidn y control. Las funciones cperativas debe-



7.

144

ran quedar totalmente descentralizadas en favor de las dependen--
cias (incluidas aquéllas que aln se ejercen centralmente, como el

pago de remuneraciones).

Todo proceso de capacitacidn deberd vincularse, estrechamente co-
mo punto de partida a los subsistemas que configuran el Sistema -
General de Adm4niscrac16n y Desarrollo de Personal, a saber: 1. -
Planeacidén y organizacidn. 2.~ Empleo. 3.- Remuneraciones. 4.-Re-
laciones juridico-~laborales. 5.- Prestaciones y servicios. 6.-Ca-
pacitaciér y desarrollo. 7.- Motivacidn. 8.- Informacidn. 9.- E-

valuacion.

El Organo Central Globalizador, llevara a cabo en materia de capa
citacidn las siguientes funciones: Instrumentar las politicas ge-
nerales de capacitacidn, adiestramiento, sensibilizacidn y desa--
rrollo de personal. Formulard y eonducird la politica de pleanea—-
ci?n del personal de la Administracidén Piblica FPederal. Coordina-
rh el funcionamiento del Sistema General de Administracidn y Desa
rrollo de Personal, vinculando la accidn de los Srganos y mecanis
=08 de apoyo del sistema para corregir dispersiones, incongruen——
cias y duplicaciones. Establecerd y vigilar3 las normas, procedi-
mientos y especificaciones pars la integraciém capacitacional —-
del personal en las dependencias y entidades del Ejecutivo Fede—

ral, para lo cual: organizari, coordinari y fomentari la capacita

¢i6n y desarrollo de los servidores piblicos en todos los niveles.
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El drgano citado deberd ver que la capacitacidn este relacionada
con las acciones de planear, coordinar y controlar la administra-
cidén de las remuneraciones de los trabajadores al servicio del —-
Estado, asf como fijar normas para la desconcentracidn operativa

de esta funcidn entre las dependencias del Ejecutivo Federal.

La capacitacion se relacionara con las polfticas del otorgamiento
de prestaciones y servicios a los trabajadores del Estadce, con —-
los mecanismos para vigilar el cumplimiento de las normes y condi
ciones de seguridad e higiene para los trabajadores dél Estado y
con el reconocimiento al desempeno meritorio de los servidores pi

blicos.

La capacitacidn se basari en la informacifa sobre las caracterfs-
ticas de los trabajadores al servicio del Estado, se ejecutari —-
con mecanismos para establecer y aplicar normas de evaluacidén del
desempeiio del perscnal en el &mbito de cada dependencis, y aplica-
ra dispositivos juridicos vigentes, a fin de proponer las modifi-
caciones que permitan configurar un sistema jurldico integral y -

homogéneo en esta materia,

El ejercicio de la capacitacidn en el nivel institucional compren-
derf las actuales Unjdades de Recursos Humanos de las dependencias
v entidades d» la Administracidon Piblica Federal, consideradas en
lo individual, las que dentro de su &mbito instituciocnal, resuel-

van, los problemas de estructura, procedimientos y sistcmas, tenien-
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do en cuenta las normas y directrices sefialadas por el Organo Cen-

tral.

13. Las Unidades de Recursos Humanos o tambi&n denominadas de Adminis
tracifm y Desarrollo de Personal, procurardn su fortalecimiento y
adecuada adscripcidn jerdrquica, para cumplir en mejor forma con -
su contenido instituéional en la atencidn de los subsistemas de -

capacitacidn.
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ORIENTACION DE LOS ESQUEMAS DE GESTION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION.

El apuntamiento relativo a que el seminario de investigacién resul-
te un instrumento practico de vinculacién con la realidad cotidiana
de la administracidn, v sobre todc, en atencifn a superar el arrai-
gado vicio de transcribir documentos, operar referencla tras refe -
rencia a otros trabajos de investigacién, es propssito del grupo en
este inciso, sefialar nuestros puntos de vista sobre la orientacidn-
de los esquemas de gestidn de programas de capacitacidm, consideran
do que el capitulo que ocupa nuestra atenclén, se dirige, en prin--
cipio a precisar lcs lineamientos administrativos para instrumentar
la gestién de programas de desarrollo de personal. En contraste, en
el siguiente capitulo nos enfocamos a plantear los lineamientos di-

dictico~pedagdgicos para instrumentar la gestidén de dichos progra -

mas.

En otros t&rminos, mientras en este capftulo, iniciado con los re -
portes derivados de la investigacidn de cawmpo, tratamos de definir-
nuestros puntos de vista bajo la vertiente de la administracidn, en
el siguiente tenemos el prop8sito de hacerlo bajo la dimensidn de -
la psicopedagogfa, dando sobre ese parvicular, los lineamientos que
a nuestro juicio podrian tener aplicaciSn en el sector central, sin

perder de vista nuestras dos hip&Stesis béisicas.

En atencidn a las treinta y tres recomendaciones aprobadas por el -
Titular del Ejecutive, y considerando la importancia de la capacita

cidn en la instrumentacién de esas treinta y tres recomendaciones,-
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que sancionadas marcan el deber ser y la prospectiva del Sistema de
Administracidn y Desarrollo de Personal, nos inclinamos por contem--
plar que las unidades u 6rganos responsables de dicha funcidn -admi-
nigstracién y desarrollo de personal-, sean Direccidn General, Direc-
cién de Area, o sOlamente unidades, deben acometer entre otras fun--

clones blsicas las que a continuacidn se sefalan.

Antes de describirlas, hacemos wuna reflexidén adicional. Hay cierta-
resistencia a que dichas unidades manejen incluso la funcién, pues -
se aduce que cada una de las Subsecretarias y las Oficialfas Mayores
manejen autonomamente la funcidn, pues el hecho de que é&sta se reali
ce en unidades centrales, entorpece el exacto cumplimiento de los —-

programas sustantivos de las dependencias.

Al respecto se sefiala que en la medida que el personal provenga de -
un nivel estricto -burocrético precisan como razén-, y no sea reclu-
tado, seleccionado, inducido, contratado y capacitado por las dreas-
que lo van a emplear, la situacidn se complica. Mis todavia, si se -
toma en cuenta el nivel en que se lleva a cabo la funcidn. Por ejem-
plo en la SAHOP la lleva a cabo una Direccidn General; en la SHCP,lo
hace una Direccifn de Area, dependiente de una Direccidn General; en

la SDN se realiza la funcifén por unidades.

Con independencia de esa situacisdn que se derive. de la reflexién a--

puntada, a continuacidn precisamos las funciones b#&sicas que han de-

realizar dichas unidades:
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Operar en cada dependencia o entidad =1 Sistema de Adminis--

tracion y Desarrollo de Personal que contempla los siguientes

elemantos:

Planear y organizar politicas de crecimiento, oferta y
demanda laborales, tablas de reemplazo, profesiografia, -

invesrigacidn comparada.

Empleo: reclutamiento, seleccidn, nombramiento, anllisis
y clasificacidn de puestos, catilogos de puestos, planti-

llas, incidencias.

Remuneraciones: tabulador de sueldos, zonas salariales, -
estructura salarial, pagos,valuacidn de puestos, evalua--

cidn de méritos.

Relaciones juridico-laborales: leyes, reglamentos, normas,

relaciones sindicales, estimulos y premios.

Prestaciones y servicios: culturales, sociales, econdmicos,

seguridad social, servicios, higiene y neghridad.

Capacitacibn y degarrollo: induccidn, capacitacidu, adies-

tramiento, actualizacidon, intercambio tecnnlégico.
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. Motivacidn: cultura administrativa, comunicaciin social, -

participacién.

Informaridn: registros, censos, estadisticas. bancos de -

datos., difusion.

Evaluacidn: registros de avance, comparacién y andlisis -

de resultados, aplicacidn de medidas correctivas.

Aplicar en cada dependencia o entidad las polfticas y direc-

trices globales que en materia de administracidén y desarro -

llo de personal dicte el Srgano central de la Presidencia.

Alentar el mecanismo de descentralizacién y desconcentra —-

cién de la funciém, a efecto de que se autonomice, se automa

tice y sea objeto de una adecuada reglamentacidn instrumen -

tal v de procedimientos.

Fundamentar los criterios para operar desconcentradamente en

las oficinas de la ciudad de México y en el interior del pafs

un modelo homogeneo, que permita la estandarizacisn de los ob

Jetivos, polfticas y criterios de operacién del sistema de ad

ministracidén y desarrollo de personal,

Establecer los indicadores de eficiencia para el funcionamien-

to idéneo de las acciones de administracién y desarrollo de --

personal.
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Degde el punto de vista de la administracidn, los lineamientos seiia-
lados convergen de manera importante a la gestiSn de programas de ca
pacitacidn. Expresandonos administrativamente, la gestién de los pro
gramay de desarrollo de personal, se llevarfn a cabo de acuerdo con-
los lineamientos seiialados. En un enfoque de mayor precisién, los 1i

neamientos que sugerimos para la gestidn de programas de capacita --

cidn son:

1. Cualquier programa de capacitacidn que se realice en el geno-
de Secretarfas de Estado o de Departamentos Administrativos,-

deberd considerar la planeaciSn de ls fuerza de trabajo.

2. En las politicas de reclutamiento, lelecc16h{ nombramiento, -
contratacisn e induccién de personal, se considerarin como e-
lementos sustancisles:

‘

8) La correlacifn entre catflogo de puestos, descripcién de -
los mismos, su perfil correspondiente y el nivel de remune
raciones. De dicha correlscifn deberfn sustentarse tanto -
la deteccifn de necesidades de capacitaciSn, como el dise-

6o de los programas correspondientes.

b) Cada empleado que ingrese a la dependencia o cualquier tra
bajador que sea movilizado de puesto, deberf someterse a un

programa de capacitacidn mfnimo.

3. En todos los cursos de capacitaciSo qus se realicen, se dedica

rf una sesifn, con el tiempo que se coasidere conveniente, a -
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efecto de conocer derechos y prestaciones de la dependencia.
En los casos que ya se acredite la participacisn en dicha se
8ifén, se irf profundizando, wmediante la instrumentacidn de -
mfdulos de informaciSn capacitacional debidamente graduados.
En otras palabras, cuando un candidato se convierta en emp laa
do, o un trabajador cambie de posicidn, participar& en un e-
vento de corta duracidn, en el que se le informe ampliamente
sobrs sus derechos y obligaciones. En caso da que participe-
en otros eventos y demusstre que ya participS en dicha clase
de jornadas, la dependencia le proporcionarf mayor informa -
cifn, no ya sobre la instituciSn, sino sobre la filosoffa y-
antecedentes teSrico-administrativos del proceder de la de—-
pendencia en cuestifn, sobre el trazo de las polfticas san-—
cionsdas de derechos y obligaciones, ampliando con ello la -
cultura adminigtrativa.

El trabajador participarf en cursos periSdicos con el fin de
conocer y actualizar, segin el caso, el marco jurfdico del -
gobierno fedsral, el ds la dependencia donde trabaja y el --
marco norsativo~planificador en que se desarrollan los pro--
gramas de la dependencia. Esto es, que todos loe trabajadores
deberén ser objeto de capacitacién sobre lae normas que rigen

para la dependencia y acerca de los programas que &sta tiene-

encomendados.

Bl trabajador deber§ someterse a un riguroso seguimiento de -
desempeiio laboral y a una evaluacién del miswmo. En funcidn de
dicho segimiento y evaluacién participarf, segin los resulta-

dos en planes y programas de capacitacisn y desarrollo de per

somal.
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En atenecidn a los planteamicntos sefialados en los tres incisos prece-
dentes y considerando el titulo del capitulo que ocupa nuestra aten-
¢idn: Lineamientos Administrativos para instrumentar la gestidn de -
programas de capacitacidén en el sector central, tenemos el prop8sito
de concluir este capftulo con algunas reflexiones adicionales, todas

ellas de cardcter priactico.

AGn siendo rejiterativos, consideramos conveniente insistir en funcién
de nuestras hipGtesis del seminario de investigacidn, que una buena -
parte de los fracasos que han habido en materia de capacitacién y des
arrollo de personal, se debe buscar la explicacidn en la falta de nor
matividad administrativa y en la ausencia de un apoyo psicopedagbgico
que facilite el perfeccionamiento tanto del marco instrumental como -
de los factores que confluyen a un ejercicio eficiente de la capacica
cién. No podemos concebir programas eficientemente ejecucades, si se-

plerde de vista el enfoque de la planeacifn administrativa.

La gestif6n de programas de capacitacidn en el sector central, es

la expresién mediante la cual se significa el conjunto de activi

dades y de acciones que se realizan con el objetivo central de -

obtener resultados en funcidn de cinco variables bidsicas:

o) Areas deficitarias de conocimientos y aptitudes, consideran-
do la deteccidn de necesidades, su determinacidn precisa por

dreas y en funcidn de necesidades.

o Conjunto de conductas que deben ser objeto de modificacién o
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de induccidn para el mejoramiento del desempefio laboral.

0 Precisidn de las curricula de materias, que incluyan temarios

subtemas, objetivos educacionales y conductas terminales

o Mecanismos para la evaluacidén del proceso de ensefianza-apren-

dizaje.
o Sistemas de evaluaciodn.

En atencidn a las variables sefialadas, la gestidm de programas de
capacitacidn, parte del principio de que planeacisdn previene con-
tra los fracasos por descuidos administrativos o negligencias; y-
en el campo del desartollo;de personal, la situacién que venfa u
bicandose en la década 1960—1§70 para mejorar los sistemas que o~
cupan nuestra atencida, qo'fue posible llegar a un marco operati-

VO que garantizara resultados.

En‘ll gestidn que ahora abordamos, la planeacisn ocupa un papel -
de singular importancia, no solo por las razones que se derivan -
de las exposiciones planteadas en los dos capftulos anteriores,-
8ino ademis, por considerar que la planeacidn global, sectorial,-
de esta actividad de apoyo administrativo, solo podri rendir sus-

resultados, si se atiende a una planeacidn integral.

La gestidén debe abarcar la participacidn democritica y organizada
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de los miembros de 1los Comités Ejecutivos Nacionales de los Sindi
catos de Trabajadores al Servicio del Estado, en especial de las-
secciones correspondientes, pues una de las conquistas que han di
cho tener los sindicatos, se refiere a la capacidad de los repre-
sentantes para amejorar el nivel de los representados. Entre ellas
o sea, entre las conquistas, el derecho a la capacitacidn es una-

de las mis importantes.

Empero, como se sefialabs en los capftuios precedentes, la capaci-
tacion, al mismo tiempo que derecho, es también obligacién. En el
equilibrio de planteamiento de ambos enfoques, se encuentra uno--
de los €élememtos ais dalicados para operar la gestidn de programas
de capacitacidn. Esta si se realiza sin la participacidn del sin-
dicato, corre graves riesgos. No porque el sindicatv se oponga a
esta actividad, sino porque es una de las partes medulares de to-

da megociacién colectiva.

En otras palabras, si la gestion de programas, no atiende a las {
niciativas del sindicato, de sus representantes, y pasa por alto-
sus puntos de vista,la perspectiva ro cristaliza. Los resultados-

se dificultan. Los propSsitos se desvirtuan.

En términos teSricos, se ha discutido si la representacién sindi-
cal ha de intervenir o no en el proceso de geatidn de programas -
de capacitacidn. El grupo se inclina por recomendar que no sola--
mente es conveniente, sino ademis deseable, diriamos necesario.El

sindicato serd uno de loas mejores apoyos para transformar el en -
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clave y entorne de la capacitacidn. Mediante su concurrencia, se po
drf negocisr mfs ficilmente la vinculacidn entre el proceso de capa
citacion y el de evaluacién del desempeiio laboral. Entre los aspec-
tos que se deben considerar, desde nuestro punto de vista, destacan
a) las posibilidades de correlacionar antiguedad con la capacitaién
ecreditada; b) el escalafén con el aprendizaje logrado en el desem-
pedo laboral; c) le interaccién entre remuneraciones como factor de

estfmulos y recompensas.

En ese esquema operativo, la gestidn como se puede advertir, gse en-
cuentre sujeta a una serie de presiones, sobre las cuales ya hemos-
abundedo en los capftulos precedentes. Ahora nos corresponde sefia -
lar, bajo la perspectiva de 1la gcnii&n de programas, como se deben-
superar los problemas y sugerir algunas recomendaciones que produc-—
to de ls investigaciSn en este seminario, se podrfan tomar en cuen-

ta para perfeccionar dicha gestién.

En primer téraino, la gestiSn cuando carece de un marco de referen—
cia‘desde el punto de vista de 1s pleneacisn, resulta inoperante, o
se convierte en una s;éuencla de acciones de improvisacién. No se -
puede llevar a cabo una gestién de programa, si previamente no exis
te el plan que le precede. Tampoco el proceso de presupuestacifn se

puede consumar, cuando se descomoce hacia dénde ir y cSmo ir en la-

capacitacidn.

En segundo lugar, dado el enfoque de nuestro seminario, tenemos la-

preocupacidn relacionada con la aplicacién de principlos de psicope
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dagogfa para perfeccionar y asegurar la optimizacidn del proceso, a
partir de una estrategia inicialmenteglobal, luego sectorial y des-

de luego institucional.

Entendemos que el procesc de planeacidnm global habr& de darse en to
do el contexto del sector central, fundamentalmente para: a) racio-
nalizar el uso de los recursos; b) operar congruentemente los enfo-
ques en funcidn de necesidades detectadas; c) orientar la accifén ha

cia el cambio de conductas.

En el marco de las instituciones en lo particular, si se pasa por

alto el enfoque de una planeacidén global, &stas, las dependencias

v

desde luego las entidades, continuar&n con el proceso de capacita

cidén improvisada, seguirén desarrollando acciones sin un contexto

programfitico.

Por todo lo anterior, consideramos que las caracteristicas que debe
tener la gestidn de programas de capacitacifén, se deben orientar en

funcidn del siguiente marco sindptico que en seguida se presenta.

1. Considerar las 33 recomendaciones que en materia de Administra -
cidn y Desarrollo de Personal, aprobS el Ejecutivo Federal, a e—
fecto de consumar el compromiso de Reforma Administrativa que a-

sumiera al inicio del mandato constitucional 1977-1982.
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Concertar las decisiones polfticas, para procurar que las 33
recomendaciones citadas en el punto anterior, se relacionen-
con programas especificos de capacitacion, de manera que a -
cada recomendacifn, corresponda un coanjunto de acciones para

apoyar este proceso, orientado al cambio de conductas.

Precisar la estrategia que se cristalice en un Manual Gene -
ral de Polfticas de Capacitacién para cada una de las Depen-

dencias y que abarque:

o Antecedentes de la capacitacién en el sector.

o La capacitacion institucional en la dependencia coordina-

dora de sector.

o Objetivos globales e institucionales de la capacitacidn.

o Programa Global e Institucional de capacitacidn.

0 Lireamientos para detectar las necesidades en materia de

capacitacidn. Sistemas y Procedimientos.

o Lineaxienios administrativos para planear, prograsar y -~

presupuestar la capacitacitn.

© Lircemientos adminiatrativos para operar programas de ca

pacitacidn.
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o Lineamientos psicopedagigicos para instrumentar programas

de capacitacién.

o Lineamientos para la evaluaciin de candidatos y usuarios~

de capacitacidn.

o De la organizacidn de eventos de capacitacidn.

o De la seleccidn, contratacidn e induccién de expositores-

e instructores,

o De la evaluaciSa de usuarios de capacitacidn y de su se -

guimiento.

0 Capacitacidn y evaluacién del desempedio ladoral.

o Del registro e informacidn de usuarios, expositores e ins-

tructores.

Integrar con los mismns contenidos, un Manual de Operacidn Secto
rial de la Capacitacién, de nnnerivque cada una de las entidades
coordinadas por la Cabeza de Sector, pueda tutelar gl buen desen

peiio de la capacitaciin en cada sector.

Concertar los mecanismos de negociacién con el Sindicato Nacional
con el objeto de que &ste apoye totalmente el trazo, operacién y
ejecucion de los elementos bsficos que constituyen la gestién de

los programas de capacitacidn.
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La gosti&h de los programas de capacitacidén por otra parte, desde ¢l

angulo que mfs nos interess para objeto del seminario, debe abarcar-

el marco psicopedagSgico en que se inscribe cada programa. AGn con -

el

riesgo de ser reiterativos, pero por necesidades de metodologfa,-

debemos insistir en que la gestiSn debe abarcar la concreciSn de dis

posiciones tendientes, 8 que no exista ninglin programa sancionado si

a)

b)

c)

d)

e)

carece de cualquiera de los siguientes elementos:

Area de la dependencia o entidad a que se refiere el programs, re
firiendolo al tipo, especie y clase de necesidades que se preten-

den sstisfacer en materia de capacitaciédn.

Identificacifa del programa genfrico, por frea y referencia a sf-
se trata de capacitacidn horizontal o vertical, segin se expuso -

en los capftulos precedentes.

Definici8n del curriculo o sea del plan general en donde se puede

identificar el programa.

NSaina de materias que abarca el programa, procursndo que los t{-
tulos de cada materis, sean efectivamente representativos de los-

contenidos que se pretenden impartir.

Relacifn de temas y subtemas por materia, indicando en cada caso:

-~ Nombre del tema o subtema,.

- Objetivo educacional por tema y subtema,

- Conducta terminal por tema y subtema,
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Expositor responsable.
= Metodologia de exposicién,
écnicas de apovo diddctico.
Material didiactico de apoyo.
- Pruebas de consolidacidn de aprendizaje que se deben aplicar.
- Calendario por dia y tiempo de cada tema o subtema.

- Esquema de evaluacidn.

Presupuesto por materia que abargue los sigulentes rubros:

=~ Costo-hora expositor, justificado en funcidn de su curriculum
vitae » de su experiencia didictica en materias objeto de ca-
pacitacion,

- Costo global por materia,

= Costo del apoyo logfstico (cafeter$a, aparatos tentados; mate-
rial alquilado, y demiis elementos constitutivos del apoyo re -
querido para la celebracidn del evento).

- Costo del local si se requiere salir del lugar de trabajo.

- Costo del material diddctico de apoyo.

Presupuesto global de capacitacidn, haciendo la suma de los renglo-

nes que se indican en el inciso precedente.
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En la gestion de programas de capacitacidn cubrir los puntos ante-~

riores, es uno de los aspectos que mayor resistencia representa.t

1

ta se da en tres caminos. Resistencia a aprobar el presupuesteo, se
considera que la actividad de capacitacidon debe ser marginal de lo
que tradicionalmente se conoce con el ncmbre de gasto corriente.Co
mo vimos, tal parece que la capacitacidon es una actividad prohibi-
da, y no se le asigna oficialmente una partida. El segundo camino-
de resistencia, se da en funcidn de que la capacitacidn debe impar
tirse en horas de trabajo. Los jefes se resisten a dejar que sus -
colaboradores se distraigan de las funciones de rutina. Por dltimo,
el tercer camino de resistencia se da por los propios beneficiarios
de la capacitacidn, que consideran su participacidn sin ninguna ma
nifestacidn que se traduzca en mayores percepciones o en logros es

pecificos.

Para vencer los tres caminos de resistencia proponemos que:

PRIMERO: El Secretario Coordinador del Sector, genere instrucciones
‘ especificas mediante la sancién de un documento formal,sea
por la via de un Acuerdo, de un Oficio-Acuerdo y que san--

clone por expresarlo llanamente, las reglas de juego para-

la capacitacidon en la propia secretarfa y en el sector coor

dinado.

SEGUNDO: Establecer negociaciones con el sindicato, para que a todo
evento de capacitacion debidamente regulado, quienes lo a-

crediten se hagan acreedores a un estfmulo especifico, que
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no necesariamente debe traducirse en mayores percepciones,
pero si en pusibilidades de acceso a mejor escalafdn, a mo

vilidad en la plaza, o a perspectiva de mejor ubicacidn.

TERCERO: Promover una campatia de sensibilizacidn entre los trabaja-
dores para convencerlos de que el saber es fuente de satis
faccidn y que un mejor desempefio laboral, contribuird a un
grado de mayor motivacidn en el trabajo, para su propio be

neficio.

Por todo lo anterior, al counsiderar que la gestién de programas de
capacitacion sea objeto de elementos de mejorfa y perfeccionamien-
to, estard cada dependencia en la posibilidad de operar modelos de
capacitacidn, que efectivamente se orienten a una modificacidn de-
las conductas laborales, permitan innovaciones y faciliten la rea-

lizacidn de los programas de reforma administrativa.

Ahora bien, en estas consideraciones, debemos reflexionar seriamen
te acerca de 1la crisis que recientemente ha confrontado el pafs.El
origen de la crisis es evidentemente de cardter econdmico y finan-
clero. Tiene un horizonte mundial. México no pudo escapar, no obs-
tante que llevaba un muy buen ritmo de desarrollo. Ha crecido Méxi
co, a un ritmo de entre el 4 al 7.5 X anual en los Gltimos diez a-
flos. La crisis se agudizd porque en buena medida, dentro de la ad-
ministracidn pGblica, no se disponia en el mis alto nivel, de fun-
cionarios capacitados y desarrollados con tecnologfa id6nea para--

regular los efectos de dicha crisis. Nos sorprendid a todos.
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Un considerable ndmero de burdcratas se han sumado a los distintos
s8ignos de rumor o de depredacidn contrarios al Gobierno. En gran -
parte esas actitudes también tienen su origen en la falta de una -
cultura administrativa, que les hiciera ver en su momento, los sig

nos y las implicacicnes de la crisis.

Por eso, a ralz de esas experiencias, es que el grupo considera que
es muy importante prevenir esquemas de seguridad. Pues de lo contra
rio, en un par de anos, la situacidén serd grave. Al té&rmino del se-
minario, ya se vefan los primeros elementos criticos. Son previsi -
bles y si1 no se generan auténticos factores de gestidn de programas
de capacitacidn, sensibilizacidn y desarrollo del personal al servi

cio del Estado, &ste confrontard graves y severos problemas.

La gestidn de programas de capacitacidn, deberd precisar, por dlti-
=m0, el marco normativo. Entendemos con la expresidn marco normativo
al conjunto de disposiciones de cardcter obligatorio para las depen
dencias y las entidades coordinadas en cada sector, a efecto de ase

gurar resultados.

Si la capacitacidn continua por el camino que tradicionalmente se ha
manejado, la situacidn seguird siendo critica. El mejor punto de par
tida para romper con el circulo vicioso, es operar una eficaz gestidn

de programas de capacitacibn.
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CAPITULG®O I v

LINEAMIENTOS DIDACTICO -~ PEDAGOGTICOS
PARA INSTRUMENTAR L A GESTTION D E
PROGRAMAS DE CAPACITACION

SUMARIO: 4.1. Marco referencial para la formulacién de lineamientos didic

tico - pedagdgicos. 4.2. Enfoque propedéutico.~ 4.3. Enfoque adjE
tivo.- 4.4. Enfoque sustantivo.

4.1. MARCO REFERENCTAL PARA LA FORMULACION DE LINEAMIENTOS DIDACT1ICO-PEDA
GOGICOS.

Antes de formular nuestros puntos de vista sobre los lineamientos que
se sugleren en el tftulo de este capftulo, consideramos indispensable
hacer una recapitulacién sobre el avance del seminario de investiga -
cidn, a efecto de recentrar nuestra atencidn sobre las hipdtesis obje
to de demostracién. Si se atiende a dichas hipStesis, conviene recor-
dar que como apuntamos en la metodoInga, partimos de los supuestos -
que: 1) la capacitacidn en el sector pidblico central es una cbliga --
cidén y un derecho para instituciones y trabajadores. Empero,el grado-
de eficlencia del quehacer de capacitacidn dependerd de la eficacia -
con que se operen los programas respectivos para dar cabal cumplimien

to al marco de obligaciones v derechos, y obtener resultados.

En relacidn al punto 2) la gestién de programas de capacitacidn puede

apoyarse con instrumental que se origine en las clencifas administrati-
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vas y en la pedagogia, siempre y cuando se es:tablezcan métodos, sis-
temas y procedimientos convalidados en esas disciplinas para apoyar-

el desarrolle de programas de capacitaciédn.

En relacidén a la hipStesis primera, en los tres capftulos ha quedado
ya demostrado como la capacitacidn en el sector piblico central es u
na obligacidén v un derecho para las instituciones y los trabajadores
y documentamos por ello en el anexo nimero 1, las 33 recomendaciones
sancionadas y aprobadas por el Titular del Ejecutivo Federal, con el

propdsito de perfeccionar el sistema de administracién y desarrollo-

de personal.

En la investigacidn de campo quedd demostrado que existen severos pro-
blemas relacionados con la cultura administrativa de quienes son res -
ponsables de planeacidn, programacidn, presupuestacidn, gestidn y eje-
cucidn de programas de capacitacidn. Dada la naturaleza de las respues
tas obtenidas, considerando los puntos débiles v estudiando el marco -
operativo, consideramos que una gran parte del problema se origina en-
la carencia de lineamientos administrativos, por lo cual en el capftu-
lo tercero nos ocupamos de ir proponiendo, en la medida que avanzaba -
mos en el andlisis de la encuesta, algunas recomendaciones que son de-
caricter prictico para mejorar y perfeccionar el sistema de capacita -
cién y al miswmo tiempo, ir documentando v apovando nuestras sugerencias

a través de fuentes documentales y bibliograficas.

En virtud de que durante el transcurso de la encuesta, en el desarro -

llo de las entrevistas con funcionarios, v en el estudic de textos es-
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pecializados, advertimos que si habfa deficiencias en el &mbito ad-
ministrativo para operar programas de capacitacidén, mds las habia en
el campo de la psicopedagogfa, consideramcs que resultaba fundamen -
tal, buscar entre los mecanismos de la metodologfia con rigor cientf-
fico, algunas opciones para poder precisar los antecedentes y las ba

ses para la aplicacién de principlos de psicopedagogia.

Si en esencia no se resuelve primero el admbito administrativo, que -
es el que nutre y apoya el campo sustantivo, es decir, el especlaliza
do de 1la psicopedagogia, de nada sirve formular lo que los expertos-
llaman escenarios ideales. Tampoco resuelve el problema de calidad-
de la capacitacidn el formular principios psicopedagégicos, que im -

plican uso de recursos tecnolSgicos, materiales, presupuestales y huy

Wanos.

En atenciSén a lo expuesto en este inciso, contemplamos pues la’posi-
bilidad de construir los antecedentes bisicos para el disefio de mode
los, de los cuales nos ocuparemos en el siguiente y dGltimo capftulo,
segﬁn‘el trazo que hicimos en nuestra metodologfa y que se precisa -

en las primeras 20 piginas de este documento del seminario de inves-

tigacidn.

Retomando el tftulo del inciso que ocupa nuestra atencién y hechas -
las reflexiones necesarias para dar una presentacidn estructurada al
reporte de la investigacidn, pasemos ahora al punto que hemos denomi
nado: marco referencial para la formulacidn de lineamientos didicti-

co-pedagbgicos.
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En la expresidn marco referencial para la formulacién de lineamien-
tos didictice-padagblgicos, entendemos el conjunto de elementos rela
cionados con la sustentacidn, apoyo y deteccidn de factores que con

vergen en la capacitacién, desde el punto de vista de la didicticay

la pedagogia.

Adelantamos que el modelo al cual aspiramos llegar, tiene un enfo -
que sectorial, pues hay un enorme desperdicio de esfuerzos y recur-
sos por no desconcentrar la funcién de capacitacién, hecho que se -
trata de justificar mediante la razén de que en la medida que la ca
pacitacién se encuentre en unidades centrales, se asegurard la nor-

natividad y.la sficiencia de su desarrollo.

Lo anterior es una situacidn muy manipulable en nuestro medio. De -
ah{ que nosotros consideremos que el modelo debe ser centralizado -~
en su manifestacidn de normatividad, regulacifn, tutela, reglamenta
cién, pero desconcentrado en su operacidn y de nueva cuenta centra-

lizado en los mecanismos de supervisifn y evaluacién.

Por ello, al proponer el marco referencial, consideramos importante
precisar que primero se debe generar un campo objeto de estudio, a
través del cual, los expertos sustantivos de capacitacién, puedan -
llegar a la postulacién de lineamientos cperantes, funcionales y a-
plicables a la realidad. Si no se dan esas caracterfsticas, volvers
a pasar lo que ha acontecido en la gestién administrativa de los --

programas: desorden, caos, falta de planeacién y ausencia de resul-

tados.




169

El marco referencial lo hemos construido en atencidn a dos elementos:
un conjunto de objetivos, habiendo logrado detectar 12 y una combina-

cién de variables, las cuales se circunscriben a cada uno de los obje

tivos.

Dicho marco referencial permitirf el disefic de lineamientos did&cti -

co-pedagdgicos para operar programas de capacitacién.

Si se pasa por alto el marco referencial, no se podrd instrumentar ni

administrativa ni pedagdgicamente el modelo que pretendemos sugerir.

Las afirmaciones anteriores, no pretenden llevar un plantesmiento dog
mitico. Es de carfcter propositivo y de tipo indicativo. Es decir, a-
la presentacifin de objetivos y variables, cada dependencia deberd ins-

trumentar los pasos.

El grupo lo hizo con un enfoque de pruebs piloto, y lo referencis a -
la Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, en donde como apuntamos,
hasta 1977 tenfa una enorme infrasstructura para capacitaciSn, pero -

no disponia de elementos globalizadores ni sectorial ni institucional

mente.
Los objetivos que se proponen son:
1. Analizar desde una perspectiva histSrica, las bsses juri-

dicas, politicas, socio-culturales y econSmicas de la ca-

pacitacidn en cada entidad que compone el sector.
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Variables:

1.1. Analisis de los ordenamientos juridicos que explican el
origen y evolucidn de las entidades que componen el sec
tor, orientando los item o indicadores a la deteccién -
de los principales esfuerzos que se han rzalizado en ma

teria de administracidn y desarrollo de personal.

En la exploracidn documental y de campo, se podri adver-
tir que en el mayor nimero de casos, el problema radica-
en la reiteracidén de esfuerzos y en la renovacién de pro

positos.

También se alcanzarin a visualizar situaciones conflicei

vas inscritas en la falta de informacidn.

Al término de cada administracién, o a la salida del pues
to de los responsables, los titulares se llevan consigo -
los archivos y los materiales. Ello hace que el proceso -

se inicle permanentemente.

Se deberian manejar en el estudio, ya algunas propuestas -
para reglamentar esta sfituacifn y superar la irregulari--

dad que precisa.

1.2. Identificacldn de las polfticas y decisiones que han o--

rientado y definido las diversas estrategias y que han con
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1.3.

1.4.
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dicionado el proceso de capacitacidn y desarrollo de per

sonal.

Ydentificacidn de los rasgos socio-culturales que han
marcado el proceso de desarrollo de los empleados que la

boran en las entidades.

Descripcidn del contexto en el cual se ha conducido el
proceso de capacitacidén vertical y horizontal de cada -
entidad. Se recomienda desarrollar estas variables en

una dimensidn histdérica con énfasis en la Gltima d&cada.

Identificar la organizacidn nacional, regional y local de 1la

capacitacidn en cada entidad.

2.1.

2.2.

2.3.

Variables:

Descripcidn de la divisidn de funciones por &reas que

son objeto de atencidn en capacitacisn.

Existencia de una divisién especial del trabajo de capa

citacidn en la misma entidad.

Tipos de criterios utilizados para la determinacibn de

las necesidades de capacitacldn.
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2.4, Rol de los criterios politicos y técnicos.

2.5. Tipo de instrumentos legales en que se apoya la capaci

tacién.

3. Identificar las funciones, atribuciones y estructura organi-
zacional formal a nivel global a efecto de integrar programas

realistas, que satisfagan las necesidades detectadas.

Variables:

3.1. Existencias y atribuciones legales de las autoridades

en materia de capacitacidn.

3.2, Existencia de estructuras y funciones legales de insti

tuciones y organismos que apoyan el quehacer de capaci

taciodn.

3.3. Tipo y frecuencia de interrelaciones de capacitacidn
formalmente previstas y el grado de coordinacidn entre
los niveles regionales y locales. Organisuos especifi
cos de coordinacidn entre los niveles regionales y loca

les.

4. Diagnosticar el grado de funcionamiento real .de los organis-
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mos que imparten capacitacion.

Variables:

4.1.

5.2.

4.3.

4.4.

Organizacidn, funciones y recursos de cada uno de los or
ganismos y determinacidn del porcentaje destinado a capa

citacidn.

Grado de coordinaciém existente entre los niveles regio
nal y local y entre &stos con el central desde el punto

de vista de apoyo administrativo y presupuestal.

Grado de coordinacidn existente entre los organismos de

ambos niveles.

Actividades de capacitacifn que realizan los organismos
regionales y locales en comparacidn con las atribuciones

legales asignadas.

Investigar el proceso decisorio a nivel nacional y el grade de

participacién de las administraciones regionales y locales y

el grado de cruces sectoriales, intersectoriales e intrasecto

riales que puedan apoyar el proceso de capacitacién.

Variables:
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Grado de autonomfa formal de drganos de capacitacién en

la toma de decisiomes.

Atribuciones que en la prdctica han sido transferidas

al nivel central, al regional o local.

Atribuciones en materia de capacitacidn, ejercidas en la
priactica por las autoridades que operan en los niveles -

regional y local.

Identificacidn de instancias administrativas para operar
el proceso decisorio de la programacidn de la capacita-

cion.

Identificar la posible participacidn del sector en el proceso

de regionalizacidn y descentralizacién de las funciones de ca-

pacitacién a cargo de la dependencia coordinadora de sector.

6.1.

6.2.

Variables:

Atribuciones normativas ejercidas.

Existencia, conformacién y funciones legales y reales -
atribuibles en materia de capacitacidn,a los organismos

en que participa la cabeza de sector.
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Aspectos y materias en que participa el sector en el

desarrollo de capacitacidn.

Identificar dentro del sistema de planificacidn de capacita-

cidn, el grado de regionalizacidn de los instrumentos de pro

gramacidn de polfitica y de asignacién de recursos.

7.1‘

7.2,

7.3.

7.4,

7.5.

Variables:

Existencia y relaciones con un marco nacional de capaci
tacidn con un Subsistema Nacional de Planeacidn Regional

y de Sistemas de Planificacidn Sectorial.

Existencia de estrategias regionales de desarrollo pro
gramitico de capacitacidn elaboradas por los Organismos
de Planificacidn Regional, para servir de base en la sec

torizacidn.

Existencia de Planes de Desarrollo Regional elaborados

por la dependencia coocrdinadora de sector.

Existencia de Estrategias y/o Planes Nacionales en el

sector coordinado.

Compatibilizacidn de los planes nacionales de caridcter
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sectorial ccw los regionales.

7.6. Existencia de mecanismos para la asignacidn y distribu-

ciSn de recursos financieros y presupuestarios.

7.7. Existencia de instrumentos de politica administrativa

especificos para el desarrollo personal.

Identificar la correspondencia sntre la regionslizacidn eco-
nSaica y social y la administrativa que le corresponde al sec

tor en donde estén las entidades coordinadas.

Variables:

8.1. Grado de capacidad de los orgsnismos para orientar y lo

grar el desarrollo de personal.

8.2. Implantacidn y desarrollo de indicadores de eficiencia

en materia de capacitacién.
Disgnosticar matricislmente los prmciphs problemas adainis
trzativo-institucionales en los organismos que van a ser coor-

dinados en materia de capacitacibn.

Variables:
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sectorial con los regionales.

7.6. Existencia de mecanismos para la asignacién y distribu-

ci180 de recursos financieros y presupuestarios.

7.7. Existencia de instrumentos de politica administrativa

especificos para el desarrollo personal.

Identificar la correspondencia entre la regiomalizacién eco-
nSaica y social y la administrativa que le corresponde al sec

tor en donde estén las entidades coordinadas.

Variables:

8.1. Grado de capacidad de los organissos para orientar y lo

grar el desarrollo de personal.

8.2. ImplantaciSn y desarrollo de indicadores de eficiencia

en materia de capacitacidn.
Diagnosticar matricislmente los principelss problemas adaminis
trativo-institucionales en los organismos que van a ser coor-

dinados en materia de capacitacién.

Variables:
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9.1. Existencia, frecuencia y tipo de problemas administrati-
vo-institucional en los niveles nacional, regional y lo~

cal, que impiden la capacitacidén y previsién de posibles

obstructores.

9.2. Existencia, frecuencia y tipo de problemas en las interre
laciones de las unidades operativas con los demfs niveles

de administracién.

10. Identificar logros y resultados concretos en términos de desarro
1lo organizacional a través de instrumentos y medidas de adminis

tracifa descouncentrada.

Variables:

10.1. Existencia, frecuenci: y tipo de resultados administrati-
vo-institucional en materia de dssarrollo de personal en

los niveles nacional, regional y local.

10.2. Existencia y grado de elaboraciSn de una prospectiva que
trascienda el marco de referencia temporal a la planifi-

cacifn a largo plszo.

11. Definir recomendaciones de carfcter prospectivo para la adminis

traciSn y desarrollo de personal, a efecto de instrumentar los
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Acuerdos respectivos.

Variables:

11.1. Acuerdos, oficios, manuales e instructivos viventes

en materia de capacitacion.

11.2. Compilacién y an&lisis.

Integrar comparativamente el marco para proponer recomendacio

nes de caricter general sobre los esfuerzos de desarrollo y

administracién de personal.

Variables:

12.1. DiagnSstico integral de recursos humanos.

12.2. Prospectiva de comparacifn por entidad.

12.3. Presupuesto global de apoyo a capacitacidnm.

12.4. Presupuestos de apoyo a capacitacién por entidad.

12.5. Usuarlos potenciales.

12.6. Usuarios participantes.
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ENFOQUE FROFEDEUTICO

En la did&ctica y en la pedagogia se conoce con el término de enfo-
que propedéutico al conjunto de datos, debidamente ordenados para o
perar contenidos de informacidn, tendientes a la preparaciGn de re-
ceptores sobre un tépico, un tema general o una habilidad especifi-

ca. (36)

En el campo laboral, los cursos propedéuticos tienen entre otras fi
nalidades, segiin apunta Huerta L8pez (37):a) perfeccionar las capa-
cidades de los candidatos que van a ingresar a una empresa, organis
mo o institucién; b) promover personal de un puesto a otro; c) homo

geneizar conocimientos de los participantes de un cursc.

Al respecto, la concepcidn que de enfoque propedé&utico tiene Armen-
ta Hernindez, de la Universidad Complutense de Madrid, enricuece el
planteamiento anteriormente expuesto, con dos proposiciones adicio-
nales: a) fundamentar el cambio de conductas o reforzar éstas a tra
vés de ejercitacifn y reiteracion de pautas conductuales; b) supe--

rar enfoques viciados del trabajador.(38)

La ubicacidn de 'las finalidades propuestas por los autores citados,

nos llevan a considerar que en nuestro medio, son muy pocos los lu-

. _gares epn donde se practican cursos propedéuticos con finalidad labo-

(36)

(37)

(38)

CAMPOS PANTOJA, ANTONIO., La pedagogfa en las organizaciones. Edito -
rial Magisterio. Santiago de Chile., 1972., pdg. 17

HUERTA LOPEZ, JAIME., Entorno psico-social de la capacitacién. Edito-
rial Magisterio. Santiago de Chile., 1972., pag. 192

ARMENTA HERNANDEZ,JUAN., Perfil practico de la capacitacién laboral.
Ed. Bilbao, S.A., Espaiia., 1964., pag 221
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ral. La ausencia de instrumentos id6neos, accesibles en costo y ope
rantes en términos de necesidades que se apliquen para la seleccién
de personal, priva a las instituciones del perfil correspondiente -
tanto en su manifestacidn psicométrica como en el enfoque de las ca
pacidades y habilidades necesarias para cubrir los requerimientos -

del puesto.

En el sector piblico central, apenas en 1978 se empezd a hatlar de-
uniformar el catilogo de puestcs dc la federacidn. Habfa dependen -
cias que su catdlogo era una verdadera muestra prclifica de puestos,
cuyos requerimientos y especificaciones no cubrfan los requisitos -
técnicos mfnimos necesarios para orientar la contratacién. Junto al
catdlogo de puestos, habfa otro de plazas. Si eso se relaciona con-
el sistema de remuneraciones la situacidén se complica por la presen

cia de claves.

Esa deficiencia se refleja también en capacitacidn. Pues al carecer-
se de un marco té&orico ya sancionado sobre puestos, especificaciones
y requerimientos, la pregunta es ;contra qQué se capacita al aspiran-
te a un puesto? (cudles son los requerimientos de &ste? ;cullles sus-~

caracteristicas?

Es por ello que tomando como base los objetivos que se precisan en -
la parte final del inciso anterior, procuramos a continuacidn sefia -
lar los lineamientos did&ctico-pedagbgicos para sustentar una capaci
tacién mds profunda en sus contenidos y mis seria en sus métodos, a
efecto de superar el arraigado vicio de la improvisacidn. Si ya di -
mos nuestros puntos de vista sobre el enfoque administrativo para la

gestidn de programas de capacitacién, ahora los daremos bajo la per-—
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tinencia de la diddctica y de la pedagogia. A tal efecto pues, nos -
referiremos a cada uno de los 12 objetivos planteados. Quien instru-
mente el enfoque propedé&utico, lo hard considerando las variables ci
tadas para cada uno de los objetivos. Nosotres pasamos por alto ese-
tratamiento, toda vez que serfa extender la documentacién del repor-

te del seminario de investigacidn de manera innecesaria.

Al margen iremos referenciando progresivamente el nGmero de los obje-
tivos que aludimos con el objeto de no volver a repetirlios. El enun—-
ciado y la naturaleza de la recomendacidn ubicari el objetivo de refe

rencia.

Por Gltimo antes de comenzar el ejercicio, puntualizamos que a cada -
objetivo le daremos un tratamiento propedéutico si referido a este in
ciso, o bien de carfcter adjetivo o sustantivo en los siguientes inci

sos. Todos ellos en funciSmn didfctico-pedagégica.

1. El ingreso a cada entidad o dependenciadel sector piblico debe-
rf ir precedido de la prictica de un examen psicométrico, median
te el cual se determinen los rasgos caracterfsticos del tempera-
mento, carlcter y personalidad de los aspirantes. Una vez que in
gresen y que sean cont?atado.. deberdn cubrir un curso que apega
do a los lineamientos administrativos formulados en el capftulo-

anterior, proporcione al nuevo empleado informacién sobre:
o Evolucién, desarrollo y situacién actual del Estado Mexicano

o ’rincipios de derecho administrativo. Introduccién a la Re-

forma Administrativa.
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La induccifn al puesto de todo candidato que sea aceptado en la
estructura burocrdtica del sector central, deberi realizarse in

variablemente, proporcionando al nuevo empleado informacién so-

bre:

o nombre del puesto.

v caracteristicas y perfil.

o estructura orgidnica de la unidad de trabajo a donde se ads-

cridba el nuevo empleado.

o] evolucién de la unidad operativa de adscripcién.
o programas vigentes, objetivos y metas programfiticas.
o jefes de proyecto y funcionarios con los cuales habrd de te-

ner relaciones.

Las dependencias del sector central deber@n producir materiales -
did&ctico-pedagsgicos para facilitar tants la induccién a la Se--
cretarfa o Departamento Administrativo, como al puesto. Para ello
depurari sus catdlogos de puesto, dispondr8 del perfil y espeéifi

caciones correspondientes.

Las dependencias establecer#n un sistema de intercomunicacidn con
la Direccidn General o de Area, o equivalente, para conocer las -
caracterfsticas del reclutamiento, seleccisdn e induccién. Ademés,
se estableceridn los mftodos, sistemas y procedimientos tendientes
a notificar todo nuevo ingreso que proceda, a fin de que se tomen
las medidas para impartir los cursos de referencia que se sugie-—-

ren en los puntos (1) y (2) de este inciso.
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La orientacién del enfoque propedéutico debe considerar el entorno de
la dependencia a la cual ingresa el nuevo empleado, para cuyo propdsi
to, se eatablecerin las bases de informaciSn tendientes a fomentar en
el recién ingresado, entre otras, las siguientes aptitudes y actitu -

des:

o intuicidén

o buen juicio
o capacidad de respuesta
o creatividad

o disciplina

o sentido comin

o capacidad de acoplar y sistematizar informacién
o capacidad para interpretar informacién

o hadbilidad y capacidad para trasmitir informacién

o sentido de servicio piblico

El .nfo?u. propedéutico por otra parte, no tendrd razén de ser en el en
foque de la capacitacisn, si se pasa por alto, el esquema propuesto por
el Programa de Reforma Administrativa. Se requiere que cada empleado --
nuevo, sea un verdadero innovador, un agente del cambio, pero al mismo-
tiempo, que obre de acuerdo con los clnones de la disciplina, y se man-
tenga dentro del si{stema de seguridad que corresponde a cada institu --
cifn. En otras palabras, no se trata de alentar en aras del enfoque pro
pedéutico, rebeldes en potencia, discidentes del sistema. Se pretende -
que al momento de tomar posesitn del puesto para el cual es nombrada la
persona, se disponga de un marco de referencia idéneo, a través del --

cual pueda acometer las funciones y realizar las actividades que se se-
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Jalan en el puesto (especitficacidén, perfil y descripcidn). Ellc no sé
lamente facilicard la idSnea incorpordcidn de ese nueve trabajador al
servicio del Estado, sino que ademas, scrd fuente para que durante su
desempefio laboral, tenga elementos de apovo para una correcta motiva-
cién. En la medida que conozca la organizacidén a la cual presta sus -
servicios, al mismo tiempo quc se informa, se “o:ma paru un meior des

emneno.

Por todo lo anterior, consideramos que la propuesta de realizar el ci
tado enfoque, garantlzari en el plazo medio una renovacidén institucio
nal de los mecanismos de induccién, contribuyendo asf, al cumplimien-
to cabal de lo dispuesto en las treinta y tres recomendaciones del -
Sistema de Administracisn y Desarrollo de Personal que hemos mencio -
nado y que como se indicd se presentan en el anexo de este reporte de

nuestro seminario de investigacidn.

En abundamiento de lo expuesto, por lo que toca al enfoque propcdéu--
tico, consideramos que no es pogible hablar de Reforma Administrativa
cuando en la mayorfa de las dependencias, el mecanisme de induccién,

en términos generales sigue el procedimiento que a continuacién se de

talla:

o Aplicacién, si la hay, de una bateria de examenes psicomé-~
tricos, pero divorciada de las necesidades operativas de la
unidad de trabajo solicitante de candidatos.

o Cobertura de trémites burccriticos como son: llenado de for

mas, eventualmente examen médico (burocratizado), requisi -
cién de un oficio de adscripcidn, llenado de la forma de al

ta.
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o Autopresentacion del nuevo empleado en su unidad de trabajo
para la cual fue contratado.
o Comunicacifn informal con sus compafieros y jefe inmedia-

to superior.

o Comunicacién informal, si hay la ocasifn, con el jefe del-
frea.
o Asignacibn de un escritorio, firma de resguardos de acti-

vos correspondientes.

o Inicio de las labores.

No media pues, en consecuencia una verdadera induccién. Se trata como
si el nuevo empleado estuviere familiarizado con la dependencia, des-

de largo tiempo atris.

Los niveles de productividad, no es extraifio que ssuman el grado de e-
ficiencia que tienen actualmente. El error se ha comenzado desde el i
nicio mismo de los trabajos del empleado. M&s grave todavfa, cuando a
pesar de examenes psicométricos, &stos son consideradcs como un mero-
trinite burocrStico y no tienen mayores consecuencias que llenar un -

expediente.

El material disponible, si lo hay, para que el empleado de nuevo ingre
8o asimile informacién respecto a la historia, evolucidn, objetivos y
programas institucionales de la dependencia que lo ha contratado, es a
demis de raquitico poco funcional, antididfctico, no tiene tratamiento

pedagégico.

Por todo lo anterior, nos postulamos por una verdadera innovacién que
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institucionalise los mecanismos tendieﬁtes a facilitar la incorpora -
cidn 1&6nea del personal de nuevo ingreso. Empero,no basta con el pro
pSsito de un programa de inducci8n. Es necesario como apuntamos, la -
decisifn politica. Esta tiene que vertebrarse con las opciones de ca-
pacitacidn, pues esta actividad debe de comenzar con el subsistema de
reclutamiento y con el de inducciSn, que se engloban genéricamente ba
jo la perspectiva que la Coordinacifn General de Estudios Administra-

tivos de la Presidencia de la RepGblica, denomina: empleo.

El grupo consider$ importante sefialar este conjunto de experiencias,~
por haber advertido durante la investigacién el grave problema que de
ahf se deriva. Ademfis, como parte de las sugerencias, otros grupos de
la Facultad de Contadurfa y Administracién o de otras instituciones -
que lleven a cabo seminarios de investigacién, podrfan llevar a csbo-
la exploracién entre el personal, para conocer el historial de su in-
greso al sector piblico. Ahf aventuramos nuevas hipStesis, qﬁe de con

validarse ncs darfan la razén. Ellus son:

a) Un considerable nimero de empleados que actualmente traba -
jan en el sector ptblico central, no fueron objeto de un -

programa o plan de induccibn debidamente instrumentado.

b) Gran parte de los margenes de productividad deficiente, tie
fien su origen en las dependencias del sector ceantral, no sé
lo en la falta de preparacién de los empleados, sino ademés
en una capacitacién deficiente, precedida de una mala selec

cifn e inducci6én del personal.
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ENFOQUE ADJETIVO.

El capftulo que ocupa ahora nuestra atencién: lineamientos didictico
pedaglgicos para instrumentar la gestidn de programas de capacita --
cibn, fue objeto de una referencia a la formulacidn global de estra-

tegias considerando la propuesta de doce objetivos centrales y las -

-

variables correspondientes.

En.el inciso inicial, dimos cuenta de dichos objetivos y precisamos
las variables que se deberian conaiderar para mejorar el enfoque de

la capacitaciSn y propender u orientarse a esquemas de mayor rendi--

miento.

En el inciso anterior, procuramos dar nuestros puntos de viata so
bre el enfoque propedéutico, es decir, el correspondiente al trata-
miento didéctico-pedagSgico qug debe orientar la introduccién del -

personal de nuevo ingreso a lagsipendencin. Ese inciso fue tratado-

en un contexto genérico.

Ahora nos corresponde abordar el enfoque adjetivo, es decir, el que
corresponde a las actividades y funciones, a las operaciones y ele-
mentos que concurren al desempeiio del puesto, desde el punto de vis
ta del apoyo administrativo. Todos los puestos, ain los técnicos vy
los de asesorfa o staff, tienen algunos factores de carfcter admi -

nistrativo, para cuyo desempeiio el nuevo empleado debe ser inducido

primero, y capacitado después.

En atencifn a dicho prop§sito, tenemos como objetivo del inciso pre

cisar los factores bésicos que concurren a la operacién adjetiva. Pa
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ra ello, la orientacidn que perseguimos se dirige a fundamentar el as--

pecto adjetivo de los programas de capacitacifm y desarrollo.

La orientacién didfictico-pedagSgica habri de referirse fundamentalmente
a un sistema capacitacional integrado, que corresponda a la totalidad -
de la dependencia en donde se aplique. Los estudios relativos a su pla-
neacidn atendiendo al proceso de enseiians@-aprendigaje, bajo el entorno
de la capacitacién y el desarrollo de personal, habrén de acometerse —
considerando siempre: a) las perspectivas de la capacitacisén vertical y
b) las opciones de la capacitacism horizontal. Conviene regerdar que en
el primer caso se trata de capacitacién especializada y en el segundo,-
de aquella que se dirige a satisfacer las necesidades comunes de todas

las freas.

La conceptualizacién did&ictica habrf de estructurarse considerando en -
primer lugar, la existencia de un catflogo de puestns y la descripcién-
de &stos. A cada puesto, le corresponden una serie de funciones v acti-
vidades principales. Consecuentemente, a cada funcidn y actividad habri
de corresponder cierto rango de capacitacién. Un ejemplo aclararf lo --
que pretendemos senalar. En el catilogo de puestos, se plantea un con -
junto de secretarias, se da su clave, categorf{a, etc. y en la deacrip -
cidn de cada puesto de dichas secretarias, se especifican las funciones
y actividades principales. En atencidn a éstas, es.que se definirén tan
to objetivos educacionales como conductas terminaies. Asf a la funcifn:
tomar dictado y a las actividades: a) transcribir mecanogr{ficamente el
dictado tomado; b) seguir los formatos establecidos en correspondencia;
c) revisar la limpieza del mecanografiado y su ortograffa respectiva; -
d) entregar al supervisor o jefe el producto del dictado. En ambos ca -

sos, se produciri un objetivo educacional (proporcionar informacién y-




189

desarrollar hibitos, s efecto de que se incremente 1lsz velocidad taquigrX-

fica. Profundizar en el tema de lazos y uniones; gramilogos y fraseogra -

mas).

A ese objetivo educacional, le corresponderf una serie de conductas termi
nales que podrfan enunciarse en el téngldn gen€rico de: "al final del a--
prendisaje y de la participacifn en el curso de repaso taquigrdfico, las-
usuarias del citlo. serfn capaces de..." A manera de ejemplo, podrfamos--
sefialar que las definiciones conductuales como propSsito serfan: a) asimi
lar las técnicas de lazos y uniones taquigrificas, a efecto de incremen -
ter la velocidad de tomar taquigraffa y facilitar la transcripcién respec
tiva; b) vigorizar el conocimiento de gramilogos y fraseogramas, con el--
fin de abreviar mfis aln el tiempo de escritura de signos; c) leer directa
mente de la libreta de taquigraffa los 100 gramklogos y fraseogramas mfs-
usuales en la terminologfa de la dependencia; d) ejemplificar un mfnimo -
de 735 casos en que se emplean lazos y uniones taquigrfficas.

Qt;dundo‘loo ejemplos citados, es flcil comprender la iwportancia que -
tisnen en las depemndencias, no solo las acciones tendientes al estableci-
miento de programas de capacitaciSn, sino que ademfis, &stos contemplen in
vatisblemente, ademfs de los temarios y loe tépicos que se alojan en cada
tema, los objetivos educacionales y las éo‘ductnl terminales. En ello he-

=09 insistido a lo largo del tradajo de investigacifn.

Otro de los puntgs medulares que corresponden al tratamiento que ocupa -
nuestra atencidn, es el correspondiente a la plancacifSn de material didéc-

tico y a la precisidn de los medios de apoyo. En ese contexto, las pruebas
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de consclidacidn del aprendizaje, destacan por su importancia. Se denomi-
nan pruebas de consolidacién del aprendizaje, al conjunto de ejercicios,~
pricticas, pruebas y baterfas, que tienen como propSsito que los usuarlios
del sistema de capacitacifn, puedan autoevaluar el grado de avance en al-
objeto del conocimiento y tengan instrumentos para retroalimentar el sis-

tema de comunicacién didictica.

Las pruebas de consolidacién del aprendizaje pueden ser de cinco formas,-

a saber:
o Orales
o Escritas
o Impresas
o Por computadora
o Por sistemas audiovisuales

Dichas pruebas se deben sistematizar y estandarizar cn funcién del grupo a
que se apliquen. Ademfis, habrin de reflejar objetivamente el grado de avan
ce y sefalar cualquier desviaciSn de los programas de aprendizaje. Sirven-
adenfs para evaluar el conocimiento y poder calificar a los participantes-
de los eventos, sobre todo si a la capacitaciSn se le refiere a mecanismos

de escalafdn, ascenso o a otros esquemas de motivacién.

En una vertiente parecida a las pruebas de consolidacifn del aprendizaje,--

se encuentran las baterfas de evaluacién o la préctica de examenes. Dichas-
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baterfas pueden asumir las mismas formas que las prucbas de consolidacién -

de aprendizaje, segiin se apunts.

Entre los instrumentos didactico-pedagSgicos recomendables para optimizar -
el gistema de capacitacién integral en las dependencias se encuentra la pro
duccidn de material audiovisual. De &ste se ha abusado. Se piensa que con la
proyecciln de un visomitico o de una pelfcula, la gente puede aprender mis-
que con la exposicién tradicional. Ello es una afirmacién parcialmente cier
ta. No siempre sucede asf. Por ello ocuparemos nuestra atencién sobre los -
principales elementos de soporte para optimizar la produccién de materiales

de apoyo.
A tal efecto, dividiremos la exposicidn en cuatro grandes rubros, a saber:

o Franelogramas
o Filminas
o Visoufiticos

o Produccifin televisiva

Los franelogramas son un conjunto de representaciones gr&ficas que se adhie-
ren a una superficie -franela, paiio, pizarrén imantado, cartulina alijada y

otras- y que permiten la fijacisp del interés y atenciSn de los participan

tes, sobre puntos medulares a que se refiere la exposiciSn del imnstructor. I
lustran disgramas de proceso, destacan tftulos de tSpicos o subtSpicos, per-
niten la referencia objetivada a hechos o situaciones sobre las cuales se ~--

tiene el propSsito de enseiiar o de informar.
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La produccifn de franelogramas tiene un costo muy bajo si se le compara -
con otros medios m3s vistosos o espectaculares. Sin embargo plantea pran-
des ventajas. Por ejemplo en " relacidn con el uso del pizarrdn, sube la a-
tencifn de los participantes, se gana mis ficilmente su interdés. Frente -
al rotafolios, gana en presentacién. En ambos casos, induce <1 itincrarie

que debe seguir durante su exposicidn todo instructor.

La superficie sobre la cual se adhieren las figuras o gri&ficos recibe cl-
nombre de franelSgrafo. En las dependencias objeto de estudio, pudimes ob
servar la ausencia de este instrumento. Mas aidn, la mayorf{a de los instruc

tores no saben de la existencia y ventajas que reporta este apoyo.

El término filmina se utiliza para significar las pelfculas fijas, de me-
dio cuadro, que tienen por objeto presentarse secuencialmente a través de
provectores de vistas fijas. A diferencia-de las “transparencias" o sea -
los slides que tienen un formato de treinta y cinco m{lfmetros, las fil
minas vienen unidas en la pelfcula, es decir, no se mancjan indepcendiente
mente, como es el caso de dichas transparencias o "slides". De ahf la im-
portancia de planear adecuadamente el proceso de produccifn. Las filminas
se producen a partir de originales, que son fotografiados, sea en blanco~
y necro o en color. No llevan sonido acoplado como es el caso de los viso
miticos. El instructor que utiliza este instrumento, va dando ritmo a sus
presentaciones conforme se vave requiriendo de acuerdo con el desarrollo-

de los contenidos objeto de trasmisién de datos.

Los visom8ticos son programas de slides o transparencias, que colocados -

en provectores de '"carrusel", van girando con impulsos eléctrico-sonoros,
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que se graban en una banda magnética que los trasmite al aparato de carru-
sel. Asf{, al momento de proyectarse en la pantalla, van acoplados la voz -
de un narrador, misica de fondo, imagen en pantalla. Los visomiticos pue -
den ser con una, dos, tres o mids pantallas. Segin el caso, utilizar&n des-
de uno a treinta proyectores simultaneamente. Incluso cuando se pretenden-

efectos de "animacién", el nimero de proyectores es de la magnitud mencio-

nada.

El costo de este elemento de apoyo diddctico si resulta considerable. Empe
ro,para objetos de capacitacién, existe una variable del visomdtico. Es el
que se emplea con un aparato de carrusel, que se va girando conforme avan-
za el texto. El efecto que se logra es el mismo que en el visomAtico, pues
una persona lo mueve manualmente usando para tal fin, el libreto en que se
anota los cambios de imagen. Es decir, en vez de emplear una microcomputa-

dora como en el visomftico, a través de la cual se programan los impulsos,

se graban y se trasmiten.

Por lo que hace a la produccidn televisiva, este asume dos formas: el cir -
cuito cerrado y la videocasetera. El primero se integra por instalaciones y
estudios para grabacién, y el segundo, se limita solamente a la reproduc ~--
cién de los videos producidos externamente y duplicados para homogeneizar -

los contenidos objeto de capacitacién.

En el caso de la produccidn televisiva, se requiere una tecnologfa tanto -
compleja como sofisticada. Demanda la contratacién de técnicos y especia--

listas para integrar lo que se conoce como '"staffs de produccién". Se re--
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Una vez que hemos adoptado un c&digo ‘para el manejo de los términos rela-
cionados con el apoyo del proceso de ensefianza-aprendizaje, a continua --
cién nos ocupamos de proponer los lineamientos respectivos, dividiendolos

en tres categorfas:

o De 1la planeacién de los contenidos

o De la produccién de apoyos

o Del uso de los apoyos

En atencidn a los propdsitos que expresamos en la metodologfa de nuestro -
trabajo de investigacién, consideramos que el mejoramiento del proceso ca-
pacitacional, radica en buena medida, en la obligatoriedad de un marco nor
marivo que permita abatir costos, evitar duplicaciones innecesarias, supe-
rar deficiencias y desde luego optimizar el uso de los recursos. Considera
mos que la mejor forma para formular nuestras propuestas, es la expresicén-

a través de polfticas bidsicas. De ello nos ocuparemos a continuacidn.

o POLITICAS PARA LA PLANEACION DE CONTENIDOS DE LOS APOYOS GRAFICOS

Y AUDIOVISUALES DE CAPACITACION.

1. La planeacién de los contenidos de la totalidad de eventos de -
capacitacién que realicen las dependencias del sector central,-
estard a cargo de las unidades operativas que sefiale el Titular

del Ramo, o el funcionario a quien se le delegue 1a funciédn.

2. La totalidad de contenidos insertos en los eventos de capacita-
cién deberan responder a las polfticas que ha trazado el Ejecu-

tivo Federal.
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3. Todos los eventos de capacitacidn que se realicen en las de-
pendencias centrales, deberdn responder a un programa global
de caricter institucional dz capacitacién. Este habri de ser
sancionado por el Titular de la Dependencia y formulado con-
la participacién conjunta de los integrantes de las Comisio-
nes Internas de Administracidn y Programacién, con apoyo de

las unidades de Programacién y las de Organizacién y Métodos.

4. El uso de materiales grificos, bibliogrificos, documentales-
y audiovisuales estarf reglameantado por la unidad sefalada -
en la polftica inicial de este acopio normativo. Para ello,-
se establece que no se producirf ninglin material de apoyo di
dfictico si no lleva la autorizacién previa de la comisifn in
tegrada a tal propSsito, que se podrf llamar: unidad edito -
rial, unidad de produccidn, u otra denominacién, segﬁn-ill -

necesidadea de la dependencia.

5. La producciSn de materiales de apoyo didfctico serf precedi
da de los siguientes pasos: a) definicién de la materia en -
la cual se emplearf el material; b) determinacidén del tépico,
tema y subtema para cuyo apoyo se produce el material; c¢) ob
jetivo de uso en el proceso de enseifianza-aprendizaje; d) ni-
vel de auditorio al cual se dirige; €) definiciba de un boce
to; f) intencionalidad del material en funcién ds los objeti

vos educacionales y de las conductas terminales.
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En ningin caso se autorizari la contratacién de servicios ex-
ternos de produccidn, s8i no media por escrito la autorizacién
del irea responsable de los contenidos y la cobertura de los-

elesentos que se indican en la polftica anterior.

Tarminada la produccién, se elaborarf una ficha té&cnica del -
material producido, se insertarf &sta en un catdlogo general-
dc.-nterillea propiedad de la dependencia y en cada evento,--
se colocarf a disposicién de los instructores y expositores -

dicho catflogo.

Aprobado el boceto de que se habla en la polftica 5, un grupo
de pedagogos o los instructores que se designen, atenderfn a
la prusba del material, a efecto de validar si funciona o no-
desde el pﬁnto de vista didfctico-pedagSgico. En esta etapa,-
de conformidad con el autor o autores del boceto, se sugeri--
rdn las adiciones para mejorar la presentacién, la estructura
0 la funcionalidad del material objeto de planeacifn para pro

duccién.

Las Direcciones Generales, las Direcciones de Area, y las Sub
direcciones, operar&n el sistema de deteccién de necesidades-
de capacitacidén y en paralelo, con los responsables del siste
ma de capacitacién, formularfn un presupuesto para la produc-
ci8n de material, reiterfndose que éste quedari inventariado-

y es propiedad de la dependencia que lo produzca.
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La dependencia levantari un inventario de sus instalaciones,
equipos y materiales de apoyo didactico-pedagégico, que pon-
drd a la disposicién de los responsables del sistema normaci
vo de capacitacidén, los cuales notificarin de la existencia-
zespectiva a un Srgano central del Gobierno Federal, segiin -

se convenga. Ello para procurar el intercaabio.

(o} POLITICAS PARA LA PRODUCCION DE APOYOS DIDACTICO-PEDAGOGICOS .

1.

La produccién de: acetatos, material para proyectores de cuer
pos opacos, rotafolios, franelogramas, filminas, slides o --
transparencias, videocasettes, visomdticos o videotapes, seri

precedida Je la realizacién de las acciones sigulentes:

1.1. Elaboracida de un presupuesto.

1.2. DeterminaciSn del tipo de evento o serie de éstos a que
se destinaré el material.

1.3. Ndmero probable de usuarios .

1.4. Relacién de costo-usuaric.

1.5. Precisién de las materias en que se puede usar el ma-

terial objeto de produccién.

El uso de rotafolios que no sean pre-producidos, pizarromes,
proyector de cuerpos opacos, no esti sujeto a ls cobertura-
de los requisitos anteriormente establecidos en la polftica-

inicial, salvo a los puntos 1.2 y 1.3 para programar su uti-




7

199

lizacién.

3. La produccidn de un franelograma, ademias de cubrir los re-

quisitos sefialados en la polfitica primera, requeriré:

3.1. Aprobacifn de un plan general de figuras, letreros, -
gréficos y textos, referidos al programa de la mate -

ria en que se empleard.

3.2. Conductas terminales que se apoyarin mediante el uso-

de dicha franelograma

3.3. Determinacién de las formas de uso a manera de apoyo~

didictico.

3.4. Seiialamiento de los factores facilitantes del proce-

80 de enseiianza-aprendizaje.

3.5. Presentacisn de pruebas de consolidaciSn del aprendi-

zaje que se usarén en paralelo con el franelograma.

3.6. ?lantcllionto de un boceto para cada serie que compo-

ns el franelograma.

4. La produccién de una filmina o de una serie de €stas, ade-

afs de cubrir los rsquisitos seiialados en la primera polf-

tica, requeriri:

4.1. Aprobacifén de la secuencia de cuadros a fotografiar,-
elaborandose un libreto que contenga: descripcién de-
la figura o en su caso, una simulacifén de €sta; fina-

11dad educacional o capacitacional perseguida.
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El enfoque adjetivo, deberd prevenir tambié&n para la gestién de pro-~
gramas de capacitacidn, una serie de eventos que deberdn de reglamen
tarse para asegurar la gestién eficiente de dichosg programas. Sobre-
el particular, los principales elementos que deberan ser objeto de -
reglamentacidn para la optimizacién de la capacitacioén y desarrollo-
del personal ubicado en la estructura central del sector pGblico, =--

son los que a continuacién se mencionan:

1. Polfticas de operacidn de las instalaciones y de los elementos-

de apoyo que constituyan su capacidad. Para ello se procurari -

llegar a los siguientes productos:

a) Inventario de instalaciomes.

- Ubicacién

= Caracterfsticas

= Reglamentacidn de uso

- Modalidades para la solicitud

= Programacidn

b) Inventario de recursos de ;boyo did&ctico.

- Aparatos
- Dispositivos
- Medios auxiliares

~ Reglamentacidn de uso

c) Inventario de materiales did&cticos.




d)

= Materia para la cual fueron diseiiados
- T8pico que cubre el material

~ Descripcién del matcrial

= Instructivo de uso

~ Pruebas de consolidaciSn de ensefianza-aprendizaje

Catflogo de formas para instrumentar los programas de capa

citacién.

= PForma de promocidn de programas
= PForma de togi.itq de pattic#ymtu
- Forma de registro ’dc expositores, instructores y profe-
sores
- Formas de concentracién por curso precisando:
. nombre, puseto y adscripcifn de participantes.
+ dindicacifn acerca de si ha participado o0 no en otros
eventos de capacitacién o desarrollo de personal.
+ evaluacifn del desempeiio laboral del participante.

» horario propuesto para el curso objeto de participa-
cibn.

- Pormas de reporte global

- Formas de negociacién con la representaciSn aindical
= TYormas de evaluacidn del conocimiento

= VFYormas para el registro de curriculas de materias

= Formas para la produccién de contenidos

= PFormas para el uso de aparatos, materiales e instala -

ciones.
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Polfticas para la promocidn de eventos, rrocurando llegar a los

siguientes elementos:

a)

b)

c)

d)

Sistemas de promocidn de eventos.

- Prediseno de carteles
-~ Prediseno de tripticos y folletos

- Determinacién de formatos de oficio~invitacidn

- Invitaciones

Sistemas de motivacién de usuarios del sistema de capacita-

cién.

- Reglamento de capacitacién y escalafén
- Reglamento de acreditacidén y evaluacidn de cursos

= Reglamento de participacién

Sistemas de seguimiento de usuarios del sistema de capacita-

cidn.

-

Banco de Datos &

- Base de Datos

Sistemas de evaluacién del desempeno laboral.

- Indicadores

- Aplicacidn de indicadores

Criter¥es objetivos de evaluacidn

- Operacidn de los criterios objetivos de evaluacién
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ENFOQUE SUSTANTIVO.

El enfoque sustantivo para la operacidn de programas de capacitacién,
es el comprendido en la planeacifin y programaciSn té&cnica de los even
tos. Estf referido a la orientacidn del desarrollo de los programas,-
pero atendiendo ya no al enfoque administrativo o de apoyo, sino a la
preparacidn propiamente dicha de los programas y planes de capacita -

cién y desarrollo de personal.

El enfoque sustantivo, debe abarcar a nuestro juicio, la determina --
cién de las variables que a continuacién se sefialan: medio ambiente -
organizacional; dominio de los procesos fundamentales; entorno fami -
liar; vocacién, aptitudes e intereses; cultura cfvico-administrativa;

uso del tiempo libre y el laboral.

o Medio ambiente organizacional.

El diserio de los programas de capacitacién, ademfs de que sean -
institucionales, deberdn considerar el medio ambiente organiza -~
cional en donde se habrdn de impartir. La diddctica y la pedago-
gfa, para su desarrollo id6neo, siempre consideran el medio am -
biente. Como en nuestro caso, se trata de capacitacién y desarro

1llo de personal, las orientaciones deben fundamentarse atendien-~
do a las redes y mallas de comunicacidn administrativa existentes,

a las condicionantes de la comunicacidén tanto formal como infor -

mal y a la atmSsfera grupal. (39)

39) FLORES DE GORTARI y OROZCO GUTIERREZ. Hacia una Comunicacién Adminis-—

trativa Integral. Editoriai Trillas, S.A. México, 1982, cap. VI
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Por lo que hace al medio ambiente organizacional, se debe tener
muy en cuenta la té&cnica de dindmica de grupos, cuya aplicacién

facilita la integracidn rdpida de los participantes de eventos.

Antes de la realizacién de cualquier evento, conviene que el je-
fe de Area proporcione un diagndstico general sobre la atmésfera
en que se llevan a cabo las relaciones de trabajo. Precisard ob-

jetivamente y con honestidad:

a) tipo de liderazgo que se ejerce en la unidad de trabajo.

b) formalidades que caracterizan las comunicaciones administra-
tivas.

c) predominio de la comunicacién formal o informal.

d) tipos de comunicacidn interna y externa.

e) grados de presién a que se encuentran sometidos los inte-
grantes del grupo objeto de capacitacién.

£) prontuarios de disposiciones juridicc-asdministrativas que son
objeto de mayor incidencia, violaciones o desviaciones.

g) puntos bisicos que pueden superarse a través de contenidos a-

dicionales en los cursos.

El medio ambiente organizacional condiciona e induce el grado de -
productividad de manera considerable. Tomar en cuenta tanto sus ca
racterfsticas como sus manifestaciones, forman parte de toda pla -
neacién cuidadosa de eventos de capacitacidn. El usuario debe en -

contrar en los eventos de referencia, un marco de solucidn a los -

problemas laborales que cotidianamente confronta.
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Dominio de los procesos fundamentales.

Es importante destacar que en el desarrollo de los programas de

capacitacién, no siempre se atiende al proceso fundamental sobre
el cual se desea informar, formar, despertar inquietudes, fomen-
tar intereses. La diddctica y la pedagogia pueden auxiliar al ad
ministrador de programas de capacitacifén mediante el instrumen--
tal de esta disciplina, a efecto de determinar el qué y el c8mo-
de los procesos fundamentales que se implican en el proceso de -

ensefianza-aprendizaje.

La clave para tal efecto se encuentra en la determinacién de los-

objetivos educacionales y en el enfoque de i1as conductas termina-

les.

En estos casos, los procesos fundamentales desde el punto de vis
ta de la emisidn podrfan ser: enumerar, listar, memorizar, dife--
ren;iar, obtener informacién. Desde el dngulo de los usuarios se-
rian respectivamente: enunciar hechos, enumerar procesos o partes

de éstos, citar sin acudir a circular, distinguir procedimientos,

aplicar disposiciones.

Los procesos fundamentales se asimilan mediante exposicién direc-
ta, con apoyo de materiales grificos y audiovisuales a través del
ugo de materiales impresos, usando pruebas de consolidacidén de a-
prendizaje. En todos los casos es necesario ir evaluando el gra-

do de progreso a que se llegue.
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Vocacién, aptitudes e intereses.

La realizacién de actividades de capacitacidn, deberi precederse
de la aplicacién de baterias o pruebas de fndole psicométrico, a

efecto de definir entre los posibles usuarios:

a) carfcter, temperamento y personalidad -ya vimos como no to-
dos los empleados piblicos han pasado por ese tipo de exame
nes-.

b) inclinaciones e intereses de aptitud y de caréicter vocacio -
nal.

c) coeficiente intelectual.

d) presuncién de conflictos de personalidad y ambientacién so -
cial.

e) grado de interés para participar en el evento de capacita -
ciéa.

f) grado de satisfacciSn en su desempeiio laboral.

Ademis, a través de entrevistas‘de alcance restringido, el promo-
tor del curso, procurarf indagar las motivaciones que existen en-

el posible participante para acometer la tarea derivada de incor-

porarse a una actividad de capacitacién.

Es importante destacar, que por ningin motivo se debe obligar a -
los trabajadores para que mediante medios coactivos asistan a cur
sos. Ello resulta contraproducente tanto para la institucién, co-

mo para el grupo, como para el mismo participante.
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Cultura civico-administrativa.

La totalidad de cursos, eventos y actividades de capacitacién, po
drin tener elementos de uso marginal. Es decir, ademfs de los ob-
jetivos proplos de cada uno de ellos, se pueden definir algunas -
salidas laterales para atender la satisfaccidn de necesidades que
no estén estrechamente ligadas con los propSsitos que se persi —-
guen al impartir cierta materia. Por ejemplo, uno de los campos -
laterales, puede ser el de la integracifn de equipos de trabajo,-
el vencimiento de la resistencia al cambio motivada por la implan
tacifn de nuevos procedimientos, la informacidn adicional sobre -

tépicos afines.

Una de las salidas laterales que resultan afs aconsejables en el-
medio de la burocracia -.xican;; es el de asbundar sobre la fcrma-
ci6n e informacién cfvico-administrativa de los empleados, que a-
dolecen de enormes lagunas de conocimiento scbre la historia pa--
sria. la estructura del gobierno en su conjunto, la divisién de -
poderes, 21 origen de las instituciones mexicanas, nociones gene-
rales sobre administracidn, introduccién conceptual sobre las or-
ganigzaciones, etc. Destacan en esas onmisiones del conocimien
to: informaciSn sobre las estructuras gubernamentales, divisién -
del sector piGblico en central y paraestatal, divisién de poderes,
nociones de derecho administrativo, introduccién al derecho labo

ral, informacifn b&sica sobre el derecho constitucional.

La prevision de tSpicos sobre el particular, resulta no solo de~-

seable, sino deben formar parte de toda curricula de capacitacién,
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pues el grado de incultura administrativa, tanto entre los cua-
dros operativos como entre los mandos medios resulta en ocasio-

nes preocupante.

En el transcurso de la investigacidn nos pudimos dar cuenta de-
esa deficiencia. Pero como ademids, en las indagaciones sobre la
did&ctica y la pedagogfa pudimos advertir que es uno de sus ins
trumentos la definicién de objetivos educacionales y la determi
nacién de conductas terminales, pensamos que se pueden aplicar-
es0s elementos COmO apoyo para la formaciSn de una cultura admi

nistrativa bisica del servidor piblico.

Por otra parte, considerando que el egresado de la licenciatura-
en administraciSn tiene en principio un soporte de cierta cultu-
ra administrativa, podrfia participar coso instructor, apoyando -
a los cxpo:itorod'olpecializcdol. para contribuir a la generali-
sacién del conocimiento a través del uso de técnicas didéicticas-

y pedagfgicas que contribuyan a mejorar el nivel del conocimien-

to.

También es importante destacar que la ignorancia de la historia -
del pais, es fuente de errores en la toma de decisiones, no sola-
mente en el nivel superior de la pir&mide, sino también entre los

supervisores y cuadros de mando intermedio.

Este enfoque did&ctico-pedag8gico, seri fuente de innovacidn y a-
mediano plazo, podrfa ser interesante punto de referencia para -

la ingtitucionalizacién de curriculas.
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Entorno familiar.

La diddctica moderna considera el entorno familiar comoc uno de los
puntos de referencia b&sicos para condicionar el rendimiento duran
te el proceso de enseiianza-aprendizaje. En el proceso de capacita-
cién, si el usuario de €ste, acude con problemas familiares, es al
tamente probable que no asimile la informacidn, que plante resis -

tencia a la autoridad, que genere situaciones conflictivas en rela

cidn al grupo.

Antes de que se inicien formalmente las actividades que corresponden
a un programa de capacitacifn, el imstructor o expositor, deberk de
tectar con instrumentos de dinfmica de grupos, con elementos de so-
ciometrfa, algunos aspectos que reflejen el grado de complejidad en
que se viene desarrollando el participante, desde el punto de vista

familiar.

Adenfs, en la determinacién de los horarios‘de capacitacifn, es im-
portante considerar este aspecto. Por otra parte, taabién es conve-
niente que los grupos sean homogéneos. Grupos de composicién dispar
en cuanto a estrato soclo-econbmico, cultural, afinidad de interés,

etc., son diffciles de manejar desde el punto de vista didictico.

La mejor manera para humologar los grupos, es recurrir a la informa-
cibn censal que existe en principio en todas las dependencias del --
sector central. Por ello nuestra insistencia en la formaci&Sn de ban-
cos o bases de datos de personal. La homologacisn de grupos con el a

poyo de la computadora resulta ser ahora una tarea muy ficil de rea-

lizar.
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Uso del tiempo libre y el laboral.

La did8ctica y la pedagogfa, tienen un instrumento muy importan-
te que no se usa adecuadamente en el proceso de capacitacisn.Nos

referimos a la dosificacién del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Se entiende con el término dosificacién, el c&lculo cuidadoso de:

a) duracisn de la exposicién verbal.

b) tiempo para usar material didiéctico.

c) lapso para emplear soportes audiovisuales.

d) permanencia del participante en recintos cerrados.

e) posibilidad de rendimiento en funcifn de la variable tiempo.

£) ritmo de las exposiciones.

Es importante destacar que el proceso de enseiianza-aprendizaje me--
diante la estrategia de 1la capacitacidn debe de acometerse en una
parte considerable, durante las jornadas de trabajo. Hacerlio fuera-
de dicho horario, implica cierto grado de resistencia, pues el tra-
bajador debe sacrificar parte de su tiempo libre. Modificar su agen
da de compromisos particulares. Si bien es cierto que la capacita -
cidn es obligacién y es derecho al mismo tiempo, tanto para las ins
tituciones como para los trabajadores, cuando las necesidades as{ -
lo requieran, y se debe ampliar la jornada de capacitacién a tiem -
pos que pertenecen al empleado o al usuario de los sistemas, se de-

be concertar previamente el compromiso.
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El desarrollo en los programas de capacitacidn, debers de orientarse

a consolidar los siguientes principios didicticos y pedagbgicos de -

optimizacisn:

a) Todo programa de capacitaciSn que se imparta, deberi someterse a

b)

c)

un m&todo, duc promueva la actividad para lograr la motivacién de
los participantes, procurando que durante la etapa de asimilacidn

opere el principio didéctico del activismo.

La imparticién de una materia y de un tépico en particular, debe-
r§ facilitar las reaccionas deseadas, y consecuentemente se procu

rarf eliminar los factores perturbadores.

La instrumentaciSn de exposiciones, précticas y ejercicios deriva-
dos de la docencia durante el proceso de capacitacién, habrén de -
llevarse a cabo, considerando que se debe facilitar la provocacisn
de reacciones Gtiles a la institucifn, a la unidad de trabajo, pro

moviendo el uso de enfoques propedduticos, esto es, de aquallos as

. pectos preparatorios para une induccifn de conducta determinada en

d)

e)

y para el entorno lsboral.

El tratamiento de los contenidos de toda curricula de capacitacién,
habr§ de efectuarse en funcién del principio de la asociacién por -
interés, de manera que se mantenga en pridctica el principio del --
pragmatismo del conocimiento, es decir, su aplicacién préictica e in

mediata del conocimiento en el campo laboral.

La estructura de los contenidos comprendidos en los programas, de--
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ber&n inducir lo que didicticamente se conoce como reacciones con-
comitantes, tales como las: intelectuales, las emocionales, las vo
litivas, las apreciativas, etc. alentando una asimilacidn integral

de la informacién y una orientacidn formativa del conocimiento.

£) Las actividades docentes que se programen, deberin incluir alguna-
o algunas conductas terminales tendientes al fomento de la tenden-
cia que se deriva del principio sociabilizador de la integracién -

grupal.

g) Todos los programas de ensefianza que se apliquen durante el proce-
so de capacitacifn, deberfin procurar expresar mecanismos de gradua
ci6n y dosificacidn, esto es, prevenir el tiempo de duracién de ca

da actividad comprendida en el m&todo didéctico que se utilice.

El conjunto de materias que se incluya en los programas de capacita~-
cién, por otra parte, deberfin responder a los principios axiolSgicos

que propone la pedagogla, relacionados con los siguientes aspectos:

o Instrumentacidn del momentum 1l6gico.

En este enfoque, se entiende con el término momentum légi-
co, la congruencia entre lo expuesto y las leyes del pensa
miento. S1 referido al entorno de la comunicacién a los --

principios de:

. claridad
. concrecién

. conclsién
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. confiabilidad
. credibilidad

. capacidad

Instrumentacidn del momentum psicoldgico.

Bajo esta orientacidn, log datos que se trasmitan y los con-
tenidos que se enseiien, deberfn apoyar en las necesidades b&
sicas, la satisfaccidén de requerimientos de informacién. Di-

chas necesidades son:

. seguridad
. reconocimiento
. nuevas experiencias

. oportunidad

Instrumentacisn del momentum did&ctico.

En este sentido, se deben correlacionar lag variables tiempo-
espacio para producir la emisidn, encodificacién y decodifica
citn de los contenidos objeto de ensefianza-aprendizaje. Nadie
puede aprender si el momentum did&ctico no se da. 0 la exposi

cifn se eleva de nivel o se baja demasiado.

Instrumentacidn del momentum volitivo.

En relacibn a este item, el instructor al momento de impartir

su materia, deberi:
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. seguir un método (inductivo o deductivo) .

. alcanzar el objetivo educacional previsto .

. utilizar las técnicas precisas para el logro de las
conductas teraminales.

. tratar un solo asunto a la vez y claramente delimitado,
informando al grupo del t8pico objeto de desarrollo.

. presentar los datos en un orden gistemitico.

. formular conclusiones claras, derivadas de los resul-

tados.

Instrumentacisn del momentum hodegético.

En este orden de ideas, el expositor trasmitiri la informa-

cifn, tomando en cuenta los siguientes principios:

. precisién matemftica, 18gica o inductiva
« objetividad

. control

. competencia

« Iimparcialidad

. globalidad

Instrumentacién de la metodologfa.

Todo programa de capacitacién que se realice, precisarf cual-

quiera de los métodos que a continuacién se senalan:

. experimental de un solo grupo
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. experimental de grupos equivalentes
. experimental de rotacifn de grupos
. de correlaciones
. de investigacién causal
. de caso
bibliografico
. comparativo
. analftico
. estadfstico
. cuestionario
. de test
. estimativo
+ cuantitativo
. hisgtérico
. sociolSgico
. psicofisico
. cientffico

. fllosSfico

Resumiendo, se puede afirmar que el desarrollo de la capacitacién en -
el medio burocr&tico, puede mejorarse considerablemente si se aplican-
estos sencillos lineamientos didfictico-pedagigicos. La instrumentacién
de la gestifn de programas serf tarea mfs sencilla, y la planeacién, -
prograsacifn y presupuestacién corresponderén a un enfoque administra-

tivo de mayor eficiencia y eficacia.

Volvemos a insistir, que en nuestro wedio, estos principios son pasa -

dos por alto, en detrimento de la calidad de la enseiianza y en senosca

D
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bo de la eficiencia de este importante subsistema del Sistema de Ad-

ministracisn y Desarrollo de Personal.

Al respecto urge en la burocracia que se lleven a cabo acciones para:

o Investigar sobre estos t6picos a efecto de que se den con
un proceso multiplicador, haciendo obligatorio el uso de-

dicho instrusental.

o Preparar instructores, expositores y maestros en toda la ex-
tensién del término, para que cuando sean designados para a-
tender el proceso capacitacional, se puedan perfeccionar los

niveles de operacién.

o Forsular gufas operativas que permitan guiar las actividades
del administrador de programas de capacitacidén y de los par-

ticipantes en el proceso de imparticifn.

-

o Documentar la normatividad para que todos los participantes-
se sujeten a reglas minimas de operacidn y de igual manera -
incorporen sus esfuerzos homogéneos para facilitar la realiza

cién de actividades.

o Sancionar la normatividad y negociar con la representacidn -
sindical los apoyos correspondientes para que dicha normati-
vidad sea obligatoria y tenga un marco que sancione las des-

viaciones, y se prevenga siempre en vez de remediar.
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CAPITULO v
INPLEMENTACION DE UN MODELO I N~
TEGRAL DE CAPACITACION APLICABLE
EN EL SECTOR PUBLICO CENTRAL.

SUMARIO: 5.1. Instrumental para la determinacién de los lineamientos ad-
ministrativos, didfcticos y pedagSgicos para la gestidén de pro-
gramas de capacitacifn.- 5.2. Expectativas para la determina --
cifn de Modelos.~ 5.3. Definicifn del escenario ideal.~ 5.4. El
modelo en el Sistema Nacional de Capacitacién.

5.1. INSTRUMENTAL PARA LA DETERMINACION DE LOS LINEAMIENTOS ADMINISTRATI
VOS, DIDACTICOS Y PEDAGOGICOS PARA LA GESTION DE PROGRAMAS DE CAPA-
CITACION.

La formulacién de los capftulos tercero y cuarto de este seminario-
de investigacifn fue posible entre otros aspectos, por el manejo de
cuatro mecanismos de documentacidn: a) 1nvent1;néi‘§ Bibliogrlfica.
la que se hace referencia a pie de pégina, si se tratadba de citas -
textuales; o mediante mencién del autor y fuente; b) investigacidn-~
de campo, de la cual se da cuenta en dos partes, y que fue efectua-
da entre técnicos y personal vinculado con la programacisn, planea-
ci18n y presupuestacién de la capacitacifn en el sector central; c) -
técnicas de entrevista con pedagogos y personal especializado, muy-
particularmente en lo que respecta al capftulo cuarto; y d) observa

cibén directa en las dependencias usadas como referencia.

Desde el punto de vista metodolSgico, nos corresponde ahora definir
como llegamcs al instrumental para la determinacién de los lineamien

tos didictico-pedagSgicos.
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En todos los casos, pudimos advertir que en la mayorfa de
las dependencias visitadas, y que en un alto porcentaje -
de los funcionarios y técnicos que tuvieron la gentileza-
de colaborar en nuestro esfuerzo y de apoyarnos, con toda
honestidad reconocieron, desde luego a tftulo personsal y
solicitando la discresidén del caso, entre otros los si --
guientes hechos significativos, que reportamos a nivel de
hallazgo, por no haberse previsto como objeto de encuesta

en los cuestionarios.

1. Existen evidencias acerca de la no aplicacién de los si -—
guientes principios didéctico-pedagdgicos en un considera-
ble nimero de casos relacionados con las actividades de ca

pacitacidén y desarrollo de personal:

o Los planes institucionales no son globales y siemdo --
programas de capacitacifm, pasemn por alto la precisidn
de objetivos particulares por materia, y desde lusgo -
no los precisan por temas, subtemas, tépicos y subtépi

CcCO§.

0 Tampoco se plantean con precisibn, claridad y concisifn

las conductas terminales.

o Se carece de instrumentos especificos de motivacién y -

continuidad de la ensefianza.

o Aunque los planes pueden precisar las materias, dreas &
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mSdulos, no esclarecen ni tipifican la estructuracidn de
los contenidos, ni tampoco dan cuenta sobre los auxilia-
res didicticos que se deben de utilizar en el proceso de
capacitacion, para facilitar el desarrollo e interacciédn

que se produce con la secuencia de ensefianza-aprendizaje.

Se pasan por alto los mecanismos de evaluacién de los re-

sultados del proceso de ensefianza-aprendizaje.

El desarrollo de las curriculas correspondientes a los planes
y programas de capacitacién, en general tienen problemas en -
su gestidn, ejecucién y evaluacién, por deficiencias estructu

rales relacionadas con:

Objetivos precisos, relacionados con necesidades detecta-

das de capacitacidn.

Motivacién, o sea la induccidn de los motivos que inducen
la conducta de los usuarios para participar en los progra
mas, colaborar a la realizacidn de los planes de capacita
cién, o desprenderse de ur tlempo libre para asistir a la
serie de eventos que se promueven bajo el influjo de 1la -

capacitacién y el desarrollc del personal

Les conternidos de las materias no siempre responden a las

metas que se trazan en la capacitacién gsea horizontal o-

vertical.
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La metodologia empleada para la instrumentacidn del proceso
de ensgefianza-aprendizaje no corresponde a los propdsitos de
la educacisén continua o permanente, es decir, aquella que--
desde el punto de vista académico, did&ctico y pedagédgico,-
se ha disefiado para los adultos o para la educacién en y pa

ra el trabajo.

o La imparticidn en lo general, tr&tese de cursos, cursi-

llos, seminarios, conferencias, paneles, simposios, etc.
no siempre es preparada por los instructores, ni es ob-
jeto de estructuracidn previa por parte de los exposito
ves. Mo hay preparacisén idSnea de material de apoyo. No
se preparan antologfas, gufas de estudio, pruebas de --

consolidacisén de aprendizaje.

o Prevalece el esquema expositivo, memorista y verbalista.

Se frena en gran parte la posibilidad de participacién-
activa de los asistentss a los eventos que se promueven
y consecuentemente los principios del activismo did&cti
co entran en crisis, no se aplican y al soslayarse, ha-

cen tediosos, aburridos, poco interesantes los eventos.

o El reforzamiento del aprendizaje en la prictica laboral

no deviene en situaciones pricticas, pues no siempre lo

que se aprende es susceptible de instrumentacisn al tér

mino de los eventos.

o La metodologfa de exposicidén, imparticién y desarrollo-
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de eventos de capacitacidn, no previene el uso de la co-
rrespondiente,al seguimiento y evaluacién de los partici

pantes de los programas.

Los sistemas para la planeacién, estructuracibén de contenidos
y produccidn de material did&ctico y de apoyo pedagdgico no -
siempre es consistente, adolece de defectos y en lo general -

se carece de una capacidad instalada idé&nea.

Se pretende subsanar la deficiencia anotada, contratando

los servicios de agencias de publicidad, de productores -
de audiovisuales,quienes como pr&ctica viciada, se van a
la forma mis que al fondo de los asuntos que se pretende-

ensenar.

La produccién de materiales por su costo, es relegada. Em
pero, la produccisn de bajo costo, como la que hemos sefia
lado en el capftulo cuarto, no se intenta por no resultar

espectacular, o simplemente por ignorancia.

El tratamiento de los contenidos de los tdpicos que inte-
gran las materias de una curricula, que a su vez forma -
parte de los programas de adiestramien;o y capacitacién,-
no se realiza desde el punto de vista diddctico, sino més
bien administrativista, no existiendo sobre el particular
una necesaria coincidencia o concordancia en los propSsi-

tos.
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La planeacidén de actividades del grupo que participa en un
programa de capacitacién, en el desarrollo de una materia,
0 en la imparticién de un tSpico en particular, no se pro-
pone por escrito. Es la improvisacién del expositor, la ca
pacidad creativa del imstructor, lo que suple dicha planea

cién de actividades.

En el transcurso de las exposiciones se van improvisan
do las ejercitaciones, y &stas no necesariamente satis
facen los requerimientos del grupo.

Los programas y la precisién de contenidos curricula -
res, adolecen de la expresidn de qué tipo de activida-
des se realizaran durante todo el desarrollo de un te-

mario.

La asistencia obligatoria por parte de ciertos segmen-
tos de la poblacifn burocritica, lleva al desinterés.-
La obligatoriedad de y para asistir coaccionados, tam-
bién es fuente de resistencia a participar en activida

des.

Se pasa por alto el valioso instrumento de la dindmica
de grupos para activar la participacidn de los usuarios

de los programas de capacitaciédn.

No se fomenta a plenitud el principio de ejercitacién,
de modo que hay un considerable nimero de tépicos que -~

se quedan en el enunciado tebfrico.
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En la mayorfa de los casos, el apresuramiento para cumplir
con los programas hipotéticos, es reflejo de la no dosifi-
cacién de los temas y subtemas. De esa suerte, la elabora-
cién de programas ambiciosos, caen en la ilusién de capaci
tar en un sentido muy amplio, perdiendose calidad y profun

didad en el enfoque, tratamiento y desarrollo.

Los programas se elaboran en gabinete, pues no se tiene
un sistema validado de detecciSn de necesidades de capa
citaciSn. Muchos temas parten de la suposicidn del ana-
lista de capacitacién. No de las necesidades reales, de

tectadas y manifiestas o encubjiertas.

La falta de dosificacién, que deberfa de incluirse deade
el momento mismo de la planeacidn de actividades, obli--
gan también a la improvisaciSn, a desviaciones temiticas
y desde luego a que se atrase el cumplimiento del progra
ma, que pretende cubrirse en las (ltimas sesjones a como

de lugar.

Los elementos que constituyen el principio tefrico del -
"proceso de trabajo didictico", tampoco son observados-
cabalmente. Dichos elementos son: a) dosificacién de un-
tiempo dado para cada topico, subtfpico en lo particular
b) definicifn del plan de actividades; c) precisién de -
los mecanismos de evaluacidn del aprendizaje; d) retroa-
limentacidn para saber si el proceso de ensefianza se lle

va a cabo correcta e idéneamente.
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El uso de la técnica de "estudio dirigido" no se aplica en

toda su intensidad. Hay problemas de conceptualizacidn so-

bre el particular. Se duda de sus bondades. Se desconffa -

del empleado. No hay una generalizaciln de sus instrumen -

tos.

o

o

o

Lo anterior se manifiesta en la falta de correlacifn en
tre fuentes y tiempo, es decir, no se tiene literatura-
tratada didécticamente, y tampoco se dispone de tiempo-

suficiente por parte de los usuarios.

Al no estar definidos claramente los objetivos de la en-
sefianza -aprendizaje, se plantean severas limitaciones pa
ra instrumsntar mecanismos de gestidSn que lleven al auto

didactismo

Como no se practican pruebas de exploracidén, se descono-
ce la capacidad intelectual de los alumnos o usuarios de
los sistemas de ensefianza-aprendizaje en la instrumenta-

cién de programas de capacitacién.

No se sabe estudiar en el sendero del autodidactismo. El
empleado tanto del sector pGblico como del privado, no -
ha sido formado para la autodisciplina que esta téncica-
implica. AdemiAs hay resistencia, pues no hay astfmulos -
que garanticen que en la medida que se sabe mfs, se ga-
nar& mis, o se accederd al escalafén, o algln otrc tipo-

de incentivos.
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Los siete hallazgos mencionados fueron advertidos por el grupo que
integramos nuestra participacién en el seminario de investigacidn,
y merced a los comentarios que sefialamos al principio de este inci
so, nos dimos a la tarea de tratar de descubrir cuiles son los ori
genes del problema, cémo se ha origimado y por qu&€ se ha llegado a

la situacidn de descrédito del quehacer de capacitacidn.

Consultamos con logsmismos funcionarios, con los técnicos entrevis-
tados en la encuesta de que ya dimos cuenta, y concluimos que el --
problema radica en la falta de correlaciSn entre una metodologfa ad
ministrativa para operar la gestién de programas de capacitacibén y

la falta de dominio de las t&cnicas, instrumentos, mftodos y proce-

dimientos que proporcionan tanto la didictica como la pedagogfa.

Por lo anterior, luego de haber visto la situacidn, consultando bi--
bliograffa especializeda, y tomando en consideraciSn las experien --
cias del Centro Nacional de:in Productividad, creemos Gtil precisar-
el marco teSrico para la instrumentacisn de lineamientos administra-
tivos, didécticos y pedagbgicos para la gestién de programas de capa
citacién, de acuerdo con los autores y corrientes que a continuacién

vamos a referir.
PRINCIPIOS DE FRANK DERNIK COSTARILE (40)

1. Todo plan de capacitaciém o adiestramiento debe incluir los -
objetivos o resultados derivados de la ensefianza, y a su vez-

precisar las expectativas para los usuarios del sistema.

(40)Consiiltese :ALLEC POINTIERS, ALFREDO. La Didéctica Institucional, Ed. Cul
tura PedagSgica. Bs. Aires, Argentina. 1975., la ed., pp 137-152
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Los planes y programas de adiestramiento, capacitacién y des
arrollo de personal, deberin establecer las bases, mecanis -
mos y procedimientos para fomentar la motivacidn de los par-
ticipantes, dando continuidad a la ensenanza-aprendizaje y -
procurando la seriacién de los contenidos que son objeto del
conocimiento y en particular de la trasmisién del conocimien

to.

.Los lineamientos insertos en planes y programas de ensefianza,

habrén de seiialar tanto el nombre, como los contenidos de:

o materias

o temas

o subtemas

precisando en todos los casos, el tipo de materiales auxilia--
res, apoyos didActicos (grificos, visuales,audiovisuales )--
dando instrucciones precisas sobre su uso para consolidar los-
procesos de enselianza, de aprendizaje, de evaluacién y de re-—-

troalimentacidn.

Planes, programas e imstructivos para el desarrollo de activi-
dades de ensefianza-aprendizaje en el proceso de capacitaciédn,-
habrén de precisar las acciones de participacién de los usua -
rios, seiialando las modalidades de dicha participacidn, la in-
duceidn de conductas, el planteamiento de terminales al final-

del proceso de ensefianza-aprendizaje.

El desarrollo de cualquier plan o programa, debe prevenir a --
los expositores, sean instructores, profesores o maestros, so-
bre los mecanismos de evaluacién, y a los participantes sobre-

las modalidades respectivas.

e
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PRINCIPIOS DE REUTHER (41)

1. Los planes y programas de enseflanza-aprendizaje, sea que se
den en el sistema escolarizado, en el desescolarizado, en -
el seno de empresas, oroanfamres o A- cerporaciones, siempre
deberin precisar:
o0 Objetivos |

o Medios

o Proceso de trabajo

o

Regultados

2. Loa sistemas y procedimientoa que se utiligen para la imparti

ci6n de conocimientos, deber&n ir precedidas de una cuidadosa

sistemas, es decir,entre los educadores y los educandos; cuan

|
sensibilizaciin entre los usuarios activos y paaivos de los -
do se trata de procesos de capacitacién, ello se cubrirf en--

tre los funcionarios que administran el sistema y los trabaja

dores que participan en &1.

PRINCIPIOS DE RODIN (42)

|
1. Las curricula correspondientes a la ensefianza, deberdn divi -

(41) ALLEC P. A., op. cit. pp. 189-197
(42) ibidem, pp. 199-203
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dirse en tres bloques, a saber:

a)
b)
c)

M6dulos de ensefianza-aprendizaje.
Elementos de estudio dirigido y autodidactismo.

Unidades de trabajo..

Los elementos congtitutivos de mSdulos, unidades y materias

de cualquier curricula de ensefianza, deberdn abarcar:

a)

b)

c)

d)

Fin o propésito de cada una de las sesiones en que se
divida un curso o un evento.

Los estimulos a quienes terminen parte o la totalidad
de la curricula.

El desarrollo en funcién de las técnicas didacticas a -
utilizar,

La comprobacisén (métodos para) de que lo enseifiado fue -~

asimilado, aprendido y se puede llevar a la préctica.

Todos los mSdulos, unidades y materias de cualquier curricu-

la de enseidlanza, deberfn precisar:

a)

b)
c)

d)
e)
£)

Datos previos que justifican su incorporacion a la curri
cula.

Objetivos por materia, temas y subtemas.

Importancia y finalidades del aprendizaje (ya no de la en
sedanza),

Exploracién.

Ejercicios.

Prueba final.
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EXPECTATIVAS PARA LA DETERMINACION DE MODELOS :

Un modelo es una representacidn grafica o descriptiva de la realidad.
En consecuencia su estudio se puede acometer considerando las opcio -

nes siguientes:

a) Representando gréficamente los elementos del modelo, para facili-

tar su comprensidn.

b) Describiendo los elementos que constituyen el wodelo, mediante el
uso de la comunicaciln escrita, documsntsndo las partes componen-

tes y la correlacifn que existe entre esllas.

c) Ofreciendo un mecanismo mixto de comunicacidn, en el cual se sim -
plifique la representacién gréfica y se adicionen los textos conve

nientes para su mejor comprensién.

Kl grupo considerS que esta tercera opcifn era la mejor, tomando en --
ceenta que primero convenfa descridbir el modelo narrativamente, para -
al término del reporte de nuestro seminario, a manera de conclusidn, =~

dicho reporte se cerrase con la presentacifn gréfica del modelo.

También consider§ el grupo, la conveniencia de referirmos primeroc a la
precisitn de estrategias para instrumentar wmodelos de capacitacién, to
®mando muy en cuenta el factor motivaciém como instrumento de cambio or
ganizacional y como factor de perfeccionamiento de las organizaciones,

segin lo apuntan Flores y Orozco (43). Pues coanviene advertir que en -

——

Formacl: n de Personal. Ed. INET, ed. facsimilar, la.ed. 1977, p. 12
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el eomtexto mexicano, la burocracia no se capacita ni participa en-
1la prowmocién de actividades para el perfeccionamiento y desarrollo-

de personsl, entre otros motivos por la falta de estfimulcs reales.

Loe sistemss de escalafén y de remuneraciones aiin no se correlacio -
pan plensmente con el sistema de capacitaciln y desarrollo de perso-
nal, La gente que participa como usuaria en los sistemas citados de-

capacitaciba, no advierte en el corto plazo una correspondencia de -

las instituciones.

Se piensa por parte de los trabajadores al servicio del Estado, que

la participaciln en el modelo de capacitacidn, cualquiera que este

sea, no retribuys, no es tiempo ganado, no funciona para el ascenso

y no constituye un factor de svaluacifn en el desempeiic laboral.

Por su parte, los funcionarfos, como hemos visto, también por falta

de motivaciSn, no cree ni tiene la coaviccién de que la capacitacién-
reslmeste contribuya a los propSsitos de institucionalizaciSo de meca
niemos de msjoramiento técnico o administrativo.

En los Gltimos treinta afios, la capacitacisSn no ha evidenciado sus re
sultados por la falta de apoyo institucional, y hay falta de apoyo -~
institucional, porque la capacitacifén no produce resiltados. O sea, en
sentido estricto estamos en presencia de un cfrculo vicioso perfecto.

A una fusute se sigus um origen y al origen lo precede la misma fuen-

te vy as{ hasta el infinito.

Por esas razones, veamos primero algunas consideraciones sobre las es
rategias para la instrumentacisn de modelos de capacitacidn, aGn an-

es de ver el wmodelo a ue hemos ido llegando conforme avanzamos.

e
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ESTRATEGIAS PARA LA INSTRUMENTACION DE MODELOS DE CAPACITACION.

Las posibilfdades para implantar wmodelos, en especial de capacitacida es
necesario que sean referidas a elementos estratégicos que facilitea su o
peracibn, pues en principio, todo modelo que se disefia es para tomar deci
siones y para operar un marco instrumental correspondiente. En ese senti
do, procuramos que primero podamos é&presar los factores que impiden, en
principio la aceptacidn de los modelos, o en sentido contrario, los as -

pectos que obstruyendolos, generan mecanismos de resistencia.

Luego nos aproximsremos a ls formulacisn de recomendaciones para la ope-
racién inicial de wmodelos, procurando que en las recomendaciones formula
das, se pueéan advertir las que cortcapondcn a modelos de capacitacidn.Y
en funcibn de esas con.idcraciouen. 0. quc de cntrada. queremos seidalar-
nuestra preocupacidn porquc el -;dolo dc adainistracién y desarrollo de-
personal qugAlc_plgpgg en lss treinta y tres recom¢ndaciones abotdada. -

en el capftulo rolpéctivo. no se shonda lo suficiente en la préctica pa-

ra hacerlasefectivas en el corto plago.

En ello, es decir,en el tiempo diferido para observar los rasultsdos, es
que coincidimos con entrevistados y autores, cuando se precisa como mar-
co de tiempo largo, el corresporidiente a la obtencisn de resultados. To-
do proceso de cambio, y en particular todo programa de reforma adminis--
trativa, es lento, penoso y costoso. No es fécil wodificar hfbitos que in-
cluso datan de la Epoca de la colonia. Menos alin, los ele-entoi que se -

han viciado por la explosién burocriética.
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En el sentido anterior, los obstéculos para implantar los msodelos de capa-
citacifa, de acuerdo con algunas entrevistas llevadas a cabo con fun —-————
cionarios del Centro Nacional de Productividad, del Instituto Nacional de
Admintetracidn Pdblica, y de la Coordinacidn General de Estudios Adminis-—-
trativos de la Presidencia de la Repiblica. Los cuales se senalarin en =---

este inciso.

Bs importante destacar que la implantacidn de modelos en el sector piblico
central, oich:u ha adolecido de problemas, que eon de capital incidencia-
al perescnal, a la instituciSo y a lae unidades operativas. Cualquier mode-
lo, por el hecho de ser nuevo, por la simsple circunstancia de innovar, re-

percute seiislando canales de resistencia.

La resistencia hacia los modelos innovados, se ha ptobadb-dnpi se debe biei

te a siete factores fundamentalee:

) Los mecanismos innovados, son ocbjeto de reticencia y de severa resis--
tencia, en la medids que la gente rechaza lo que implique nuevos ae-—--
pectps de operaciSn, pues modifica la tranquilidad y el aspecto de ru

tina a los cuales se ha acostumbrado. (44)

Las necesidades bisicas del ser humano estéin referidas segin los ex--

pertos en motivacién a las &£reas de:

- Seguridad
- Nuevas experiencias

- Reconocimiento

:FLORES DE GORTARI Y OROZCO GUTIERREZ, Motivacién, op. cit. pégs. 37-47

—_—
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teacia, en la medida que la gente rechaza lo qua implique nuevos as---
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Las necesidades bésicas del ser humano estén referidas segin los ex--
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- Seguridad
- Nuevas experiencias
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:FLORES DE GORTARI Y OROZCO GUTIERREZ, Motivacién, op. cit. p&gs. 37-47

LT
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Subsistencia

- Funcionalidad existencial (45)

En ese fmbito, los modelos innovados, aunque se inscriben en las ne-
cesidades de nuevas experiencias, chocan con las de seguridad. La re
sistencia serid mayor o menor, segiin la capacidad de los integrantes-
de la organizacidén, para inclinarse mis por la seguridad, o bien por

la nueva experiencia.

Inseguridad en los mecanismos innovados, considerando el esquema de-
resultados. El modelo por aplicar, no necesariamente, piensan los fu
turos usuarios, ser& 1o mejor para la institucidén y para sus integran

tes. (46)

Todo modelo nuevo engendra situaciones de conflicto, al afectar los -
tramos de poder y los elementos decisorios. En el caso de capacita —-
ciba por ejemplo, serd natural la resistencia de quienes han venido -
actugndo, sin programas, sin psicopedagogia. Tendrdn que trabajar mas

intensamente. La resistencia asf, serda inmediata.

La aplicacién de los principios que sustentan el modelo, no siempre -
aunque coincidan con el interé&s general, concordan con el interés mis
potente. Asf la discrepancia en la afectacidn de intereses, llevard a

la generacidn del conflicto. (47)

S Y OROZCO, ibidem, pdg. 49
, ibiden, pag. 52
» 1bidem, pdg. 53




234

£) La operacidn de los marcos instrumentales que se alojan en los mode-
los objeto de innovacidn, se refieren bdsicamente a principios de en
tropfa, en el tanto que afectan las estructuras. En el caso de la ca
pacitacidn, hablamos de entropia, pues si el modelo funciona, afecta
en té&rminos de desequilibrio a ios usuarios de la capacitacién, pues
toda aplicacién de conocimientos al campo practico produce en cierta

medida, desorden, desequilibrio, cambio del orden existente.

g) La aplicacién de indicadores de eficiencia que debe abarcar todo mo-
delo de innovacién administrativa, es objeto de discusidn, de meca -
nismos de disputa. Pocos son los empleados y trabajadores que gustan
de gser evaluados. Los aspectos priacticos de seguimiento, aunados a -

los elementos de evaluacidn, dan como resultado, un conjunto de con-

ductas de rechazo.

Por todo lo anterior, advertidas las principales causas de resistencia a-

cualquier innovacidén de modelos, a la implantacidn de nuevos modelos, o -

en términos mids sencillos a las distintas manifestaciones para la reestruc
turacidn de modelos, el equipo considerd que las posibilidades para implan
tar cualquiera de los modelos que sugerimos, vendra seguida de una cadena-
de resistencias, en lo particular, por quienes al momento de la implanta -
cidn, eran responsables de la operacidn del sistema de capacitacién; por a
quellos usuarios que se sientan objeto de observacidén o que consideren ser

sujetos de evaluacidn en un futuro c2rcano.

De esa suerte, los modelos sugeridos, para ser objeto de implantacién, con
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viene referirlos a las siguientes reccmendaciones:

10,

Obtener el apoyo politico para la toma de decisiones.

Instrumentar muy precisamente el marco normativo.

Documentar los elementos de procedimientos para evitar distorsiones
o dudas al momento de la aplicacién.

Antes de llevar el modelo a la prictica, lograr la participacidn de
los funcionarios y mandos medios relacionados con la operacidn del-
modelo, de manera que de dicha participacién, quienes los vayan a-
operar, se sientan coparticipes del disefo.

Buscar mecanismos para reconocer las actividades realizadas anterior
mente en el Area de capacitacidn, a efectc de incorporarlas al mode-
lo sin deterioroc de su calidad, extensién o profundidad.

Localizar el marco jurfdico que apoye los argumentos de implantacidn
del modelo.

Ubicar en otras dependencias experiencias semejantes que han tenido-
aunque en términos relativos, un &xito aceptable, para fomentar el -
deseo de imitacidn.

Eliminar cualquier simbolo de imposicién, de fuerza‘o de coaccidn.To
da norma que se aplica mediante la presidn o la fuerza, resulta fi -
nalmente contraria a los prop6sitos que persigue.

Alentar el ego de los capacitandos y de los capacitadores, para que-
sientan el modelo como signo de prestigio institucional.

Superar conflictos o situaciones que generen fricciones entre los =--

funcionarios o entre las idreas, durante las negociaciones que deben-
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de operarse al momento de la instrumentacidn del modelo.

11. Impulsar estimulos y recompensas, alicientes y motivacidn al momento-
de la implantacidn, para que los usuarios del sistema de capacitacidn
tengan ragones de peso para participar en la operacidn del modelo.

12. Establecer la estrategia para que las recomendaciones formuladas por-
la Coordinacién General de Estudios Administrativos de la Presidencia
de la Repiblica, sean atendidas, las medidas sean estructuradas en fun

ci6n de aspectos operativos.

grave de soslayar dichas recomendaciones, las cuales formulamos, explo--
ando los comentarios que pudimos acopiar durante tcdc el seminario de in--
estigacidn, no es el salto de una metodologfa, en una primera aproxima —-
18n a los problemas que de ahf se derivan, podemos sefialar que casi siem -
re, el programa de capacitaciém, el modelo del sistema, queda en mero enun
do. Asf sea dicho modelo promovido en la mids absoluta observancia de los
gores del método cientffico. Es necesario recordar que la capacitacidén se
en el contexto de las organizaciones sociales, y que &stas se forman por

dividuos,' se integran por sujetos. Cada uno de los cuales, tiene sus in

reses v objetivos particulares.

funcion del administrador profesional es hacer que los intereses y que--
objetivos coincidan. Que los propdsitos se cumplan, que los factores de

arrollo se den siempre en un panorama de armonfa, de equilibrio, de or -

vy do organizacidn.
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En el siguiente inciso nos ocuparemos de¢ precisar el escenario ideal
para el quehacer de capacitacién, referido a un modelo. Por esa ra -
z6n, en seguida destacamos algunos de los principales obstructores vy

elementos limitantes de los esquemas para asegurar la eficiencia en

el proceso de desarrollo de personal.

a) El sector piblico ha realizado un considerable nimero de esfuer -
20s tendientes a lograr que los trabajadores al servicio del Esta
do mejoren su eficiencia, eleven su productividad y respondan con
conductas laborales idSnsas a los propSsitos del Gobierno, que re
cibe cada vex con sayor intensidad, el impacto de las necesidades
de una poblacila creciente. A pesar de dichos esfuerzos v no obs-
tante sl enunciado de proplsitos sobre el particular, en la préc-
tica cotidiana de la administracidn piblica, la capacitacién ni -
bha sido objeto de atenciSn en la medida de su importancia, ni tam
roco ha producido los resultados esperados. Se parte de la preai-
sa falseada de las limitaciones de tipo presupuestal.

b) Los esfuersos realizsdos por el Comité Técnico Consultivo de Uni-
dades de Capacitacitn en cl'un‘o-”do"h Coordinacién General de Es
tudios Administrativos de la Presidencia de la Repdblica, fusron-
pospusstos cusndo dicho Comité pasS a formar parte del Comicé de
Unidades Centrales da Administracisn y Desarrollo de Persocnal, a
sfecto de concertar programss unitarios de carécter global para -

todo el sector central.

c) La terminologfs y contenido de los programas de cepacitacién de -
1a burocracia, no ha generado una corriente de consenso que unifi

que criterios y su respectivo marco instrusental.

v
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d} Las unidades centrules de capacitacién, cuando las hay, tienen im~
pedimentos de forma y fondo, estructurales, organizacionales y de-

nivel de decisifn, para regular, institucionalizar y normar el que

hacer de capacitacida.

e) La capacitacifa requiere de estrategias de institucionalizacién a
efecto de eatablecer los instrumentos de innovacidn, renovaciéa o
resstructuracifia.

f) Las acciomes de capecitacifia mo hen sido acreditadas ni entre los-
fuaciomarics que dsben impulsarlas ea principio, ni entre los em -
pleados o trabajaderes que deben acometerlas en su propio benefi-
cio y en el de 1a imstitucifa.

En los seis puntes sslslades. podemos concluir que existen algumos e-
lemsatos que csaflupen a wa aspecto critico quea los resums a todos:es
1a evaluncifin y contrel. £se aspecto se relacioss con tedo el aparato
burocritics del fabite piblice y perssstatal. Es mecesidad y apremio,
requerinisnts y cendicicnsste (48) en wa medio donde la falta de pre-
paracifa camss graves dalos a0 s0lo 8 la AdministraciSa PGblica, sino
a la economia de todo el pafs.

En el escemaris idesl. ss deben comsiderar que epas limitantes sefiala
das, nis las daficienciss en la evaluacifia y control, no es privativo
del secter csmtral, sime tsmbifa del Zmbito parsestatel.

48) OROZCO « La icacifia en el sector piiblico mexica
no, ed. facsimilar prodecida psra la stria en Adainistraci ii-
ca del INAP., » 1978., p. 23
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5.3. DEFINICION DEL ESCENARIO IDEAL

El escenario ideal para la implementacion de un modelo integral
de capacitacidon aplicable en el sector piblico central, se fun-
damenta enr la posibilidad para instrumentar la Quinta Etapa del
Programa de Reforma Administrativa, considerando que es hasta -
el momento la estrategia adoptada por el Ejecutivo Federal pa

ra modernizar su aparato gubernamental.

En la definicidon del escenario ideal, se ha tomado como marco -
de referencia el mecanismo de programacién adoptado por la Coor
dinacién Ceneral de Estudios Administrativos de la Presidencia-

de la Repiblica.

En funciﬁn de dicha definiciﬁn. el gtupo considerG como ele-en-
tos componentes del escenario. ideal. 1. ‘adecuacién en cnco de -
que existan los Grganoc corteapondienten. o la creacién en el -
supuesto de que no funcionen de: a) una Comisién normativa inter
secretarial de capacitacién del Gobierno Federal; b) Organo cen-~

tralizado del Servicio Civil.

Sendos organismos, tendrfn la regponsabilidad de generar normas,
lineamientos e instrumentos adwinistrativos y did&ctico-pedagbgi
cos de capacitacién burocritica del aparato federal, v ello a ni

vel global. Para dicho propésito, los elementos funcionales que

deber&n de operar son:




. Comisidén Normativa Intersecretarial de Capacitacidn del

Gobierno Federal

. Organo Centralizado del Servicio Civil

. Dependencias del Ejecutivo Federal -secretarfas y depar-
tamentos-~
. Entidades Paraestatales -empresas de participacién esta-

tal mayoritarias y minoritarias, organismos descentra-

lizados y fideicomisoa-

En funciSn de la interaccifn que se genere, luego de la instrumen
tacién correspondiente, se podrd llegar a la obtencidn de los si-

guientes productoa -en enfoque sistémico-:

. Polfticas y Normatividad de Capacitacién
. Programa Global de Capacitacidn Federal

. Programas Sectoriales e Institucionales

. Programas Institucionales de Capacitacién

En la pfgina 241 se presenta un modelo heur{stico que de manera gré-

fica ilustra la propuesta. Luego se describen los componentes del mo

delo en escenario ideal.




MODELO HEURISTICO CONSIDERANDO COMD BASE EL MECANISID DE PROGRAMACION DISERADO POR LA COORDINACION
GENERAL DE ESTWDIOS ADMINISTRATIVOS DE |A PRESIDENCIA DE A REPUBLICA. APLICACION,

POLITICAS Y NOR-

MATITIVIDAD DE-
CAPACITACION

PROGRAMA GLOBAL
DE CAPACITACION
FEDERAL

COMISION NORMA-
TIVA INTERSE--
CRETARIAL DE -
CAPACITACION DEL
GOBIERNO  FEDE-

e 2 e -

O J—

SO

PROGRAMAS SECTO- PROGRAMAS [NST]
RIALES E INSTITU TUCIONALES DE-
CIONALES CAPACITACION
I

DEPENDENCIAS ENT IDADES

DEL
EJECUTIVO
FEDERAL -SECRE
TARIAS Y DEPAR
TAMENTOS- PARAESTATALES

1., ENVIA LINEAMIENTOS Y SOLICITA PROGRAMAS

2. ENVIAN PROPOSICIONES DE PROGRAMAS INST]
TUCIONALES Y SECTORIALES

3. CONVIENEN CRITERIOS, NORMAS Y METODOLO-

GIA

4, RETROALIMENTACION

GENERACION DE NORMAS, LINEAMIENTOS E INSTRUMENTOS
ADMINISTRATIVOS, DIDACTICO-PEDAGOGICOS DE CAPACI-
TACION BUROCRATICA DEL APARATO FEDERAL, GLOBAL. -

1%
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El escenario ideal para la operacidn del modelo parte del supues

to de que:

. La importancia de la capacitacién, teSricamente

es inobjetable.

. La capacitaciSn permite el aseguramiento de con

ductas laboralmente deseadas.

. La instrumentacién de programas capacitaciona —-
les constituye el principal antecedente para pro
mover el cambio organizacional, perfeccionar el
aparato burocritico y elevar los fndices de pro-

ductividad.

. La capacitacifin operada en escenario ideal deman

da:
- mecanismos psico-pedag6gicos.

- apoyos instrumentales para optimizar

el proceso de ensefianza-aprendizaje.
- capacidad instalada idSnea.

En la cdpula del nivel operativo, estf la decisién

pclftica de apoyo a este quehacer capacitacional.
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El logro de los propSsitos que se persiguen con la instrumenta -
cifn del modelo en escenario ideal, ademis de considerar los obje
tivos que persigue actualmente la Coordinacién de Estudios Admi -

nistrativos de la Presidencia de la Repiiblica, debemos aiiadir:

El trabajador al servicio del Estado, al cumplir
con su obligaciSn de capacitacién, debe obtener-
como resultante elementos de apoyo para acceder-
a mejores niveles salariales y participar en el-

escalafén con mayor flexibilidad.

Los disefiadores y operadores del sistema de capa
citacién deberfn incorporar a los programas res-
pectivos, instrumentos especfficos de didfctica-
y pedagogfa para mejorar los niveles de emisién-

recepcifn de los usuarios del sistenma.

. Cualquier programa de capacitacidn que se instru-
mente, debe partir de la deteccidn de necesidades

tanto aparentes como encubiertas.

El desarrollo instrumental del modelo citado, concibe también la-
posibilidad de capacitacién como una tarea de actualizaciSn perma
nente del servidor piblico, para superar la obsolescencia del co-

nocimiento.

Los componentes del sistema que se propone y diagramado en la pi-

gina 241, supone los siguientes factores de interaccidn:

e
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Envio de lineamientos y solicitud de programas a las

dependencias y entidades del Ejecutivo Federal.

. Envio de proposiciones de programas institucionales-
y sectoriales a los organismos, tritese de secreta--

rfas o departamentos administrativos.

. Establecimiento de consenso y senalamiento de crite~-

rios, normas y metodologfa.

. Retroalimentacifn del sistema.

En el escenario ideal se previene que los niveles de entradas y
salidas de insumos y productos, serfn a partir de la siguiente~

propussta:

. ComisiSn Normativa Intersecretarial de Capacita
cién del Gobierno Federal.
Establecer§ los elenentos'necesarios de instru-~
mentacién y operatividad, con el prop6sito de -
seiialar las reglas del juego, para expresar el-
objetivo en términos muy simples. Se trata de--
superar el caos que existe en algunas dependen-

cias y entidades, segin lo hemos visto en el ~-
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transcurso del reporte de nuestro seminario. Es
ta Comisién Intersecretarial, alentarfa la cons
titucién de elementos reglamentarios tendientes
4 generar una corriente de homeostasis, es de -

cir, de orden, organizacién, funcionalidad.

Tendrfa la ventaja de que a diferencia de la Co
misiSn de Recursos Humanos del Gobierno Federal
se dirigirfa a tratar de solucionar especifica-

mente la problemftica de la capacitacién.

Desde luego se puede invocar que existe ya un -
Comité de Unidades de Administracisn y Desarro-
llo de Personal, que ha asumido la caracterfsti-

ca de "Comité Técnico".

En tanto que dicho Comité Técnico ha venido fun
cionando bajo los auspicios de la Coordinaciéa -
General de Estudios Administrativos de la Presi-
dencia de 1a Repdblica, no tiene el nivel de pre
8i6n, ni la ejecutividad necessria para acometer
tareas de normativizaci&n obligatoria, con los -

mecanismos de alcance coercitive necesario,

En cambio el Comité& propuesto, estarfa reportan-

do a los Titulares de la Dependencias. Serfa un-
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instrumento enlace entre un nivel central de -
coordinacién y la coordinacién sectorial a car-
go de los Titulares de las Secretarfas o de los

Departamentos Administrativos.

Por otra parte, la Comisién, aunque coordinada-
o quiz&s dependiente de la Comisisn de Recursos
Humanos del Gobierno Federal, tendrfa las facul
tades de seguimiento para verificar que los ele
mentos blsicos de la capacitaciSn sean observa-

dos, que las normas sean cumplidas.

Ademnfs, en este escenario ideal, se otorgarfa-
a la Comisidn que se propone, flcultades‘dg‘cqg
tralorfa, que no existe en‘cl'hivel central, --
salvo en lo que toca a la Contadurfa Mayor de -
Hacienda, pero que tiene otros propSsitos de ti

po muy general.

Por Gltimo, en este enfoque, se ha optado por -
recomendar la constitucién de dicha Comisién, -
tomando en cuenta que al cierre del Seminario,-
el quehacer de capacitacién, como se pudo adver
tir en todos los capftulos, est& disperso, no -

tiene cohesién programftica y tampoco ha ameri-
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tado el apoyo presupuestal directo correspondien

te.

En todo caso, se podrfa optar por la conversidn-
del actual Comit€&€ Té&cnico Consultivo de Unidades
Centrales de Capacitacién, que no ha funcionado,
y que incluso, al cierre del seminario prictica-
mente habia suspendido sus reuniones de trabajo,

por la citada Comisién.

Conviene recordar también, que cuando estabamos-
a punto de concluir nuestra investigacidn de cam
po, se nos mostrS en el Centro Nacional de Capa-
citacién Administrativa del ISSSTE un proyecto a
efecto de constituir Comisiones Nacionales Mixtas
de Capacitacisn, integradas por representantes -

de la autoridad y del sindicato.

Sin mayor profundidad que el gentido de la expe-
riencia, aunque el modelo eventualmente pudiere-
teSricamente ser correcto, de antemano, el grupo
en diversas sesiones de discusifn, lleg8 a la --
conclusién que el modelo citado del CENCA no va-
a funcionar operativamente. A lo sumo podréin cons

tituir dichos Comités Mixtos o Comisiones Mixtas
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de Capacitacién, y tal vez lleguen a operar en-

la etapa inicial.

Solo que se puede prevenir que como la solucién
que se plantea en ese modelo, es de carécter po
1{tico pero no funcional, se volver& a cerrar -
el cfrculo vicioso: un apoyo localizado en el -
nivel politico, pero que no va a ser seguido de

las medidas normativas e instrumentales.

Se trata a juicio del grupo de trasladar el pro
blema a otro &mbito de decisidn, pero no esta -
@08 en presencia de una solucifn integral al a-

sunto.

En cambio, si se opta por el establecimiento de
la ComisiSn Normativa Intersecretarial de Capa-
citacién del Gobierno Federal, y a esta Comisidn
se le atribuyen facultades contraloras, de su -
pervisifn y ademfs se le da un tramo de coordi-
naciSn con la Subsecretarfa de Evaluacién de la
Secretarfa de Programacién y Presupuesto, el pa
norama se abre considerablemente y las posibili
dades de perfeccionamiento de los soportes de -
la capacitacidn lograrin una considerable aper-

tura.
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La i{ntegracién de la ComisiSn que se propone,-
responde también a una caracter{stica especial

que podemos resumir como sigue.

El Presidente de la Comisidn, lo serfa el pro-
plo Presidente, quien nombrarfa un Secretario-

Ejecutivo.

Ello permitiria tener una especie de Coordina-
dor Nacional de la Capacitacién de la Burocra-

cia.

Insistimos que no se trata de reduplicar o de-
reproducir el esquema de la Comisisn de Recur-
sos Humanos del Gobierno Federal. Se trata de
impulsar a la Capacitacién Nacional, con todas

sus consecuencias e implicaciones.

Se formularfa un esquema estratégico para gene

rar mecanismos de movilizacidn masiva. Todo a-

*

quél que preste sus servicios al Estado, debe-
r& cumplir con la obligaciSn de capacitarse.Si
este propSsito va acompafiado de medidas inclu~
so compulsivas, como serfa la vinculaci8n entge

capacitacidon-remuneracién, capacitacifn-escala-

fén.




Organo Centralizado del Servicio Civil.

En pafses como México, que no se alcanzan a ubi-
car como naciones desarrolladas, pero que se en-
cuentran en los umbrales del desarrollo, se ha

discutido mucho el servicio civil.

Hay quienes seifialan que se refiere 2 un tratamien
to de estfmulos hacia la burocratizacién, pues en
los casos en que se ha tratado de establecer la -
permanencia en el puesto, su titular ya no hace -~
nada por modificar en nada su conducta laboral. Y
si se somete a la consideracién de que su puesto-
es de tipo fijo, inamovible, su natural tendencis

de superacifn se ve menoscabdbada.

El argumento de esta corriente pudiera ser cierte
en la wedida que no se genere el servicio en paras
lelo & medidas estratégicas 4+ supervisién, con -
trol y evaluacifn para ir logrando el ascenso y -
permanencia en el puesto, en funcién de las varia
bles tfpicas de una estructura burocrétice. Sin -
embargo, la préctica en otros pafses, como es el-
caso de las nacfiones sub-desarrolladas:ello pone-

de relieve que dicho servicio se ha considerado,-
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como motor de una mfstica de entrega al tra-

bajo pidblico.

El Srgano centralizado que se menciona en el
modelo, actuslmente, a la fecha de té&rmino -
de nuestro seminario,se encontraba en proyecto
en la Coordinacisn General de Estudios Admi

nistrativos de la Presidencia de la RepGblica.

En virtud de que el tépico servicio civil de -
carrera, o la carretlf@ﬁi}qcrvicio civil, se ha-
tratado en miltiples ptqugtos‘y no e;ydbjéto--
de nuestro seainario, nﬁ;iiilitanoi a seiialarlo
como el comjunto dc in.truncnto- para asegurar-
la por-nnencin en 1. oottuctura gubcrna-nntal.
rccibicndo loo cltt.ulo. y nndidn. correctivas-
necesarias para lograr:qﬁgg;03 trabsjadores al
oorviciokddl Estado, -nn;;ﬂéan una actitud posi
tiva hacia el desempeiio laboral, tengan un mar-
gen de seguridad en el puesto, accedan a la pers
pectiva de uns eficaz evaluacisn del desempeiio,
Yy los ascensos se vayan logrando de manera inte

gral, armSnica y sistematizada.

De la interaccién entre la Comisién Normativa -
cicada y el Organo Centralizado del Servicio Ci
vil aludido, se desprende 1la siguiente propues-

ta graficada:




COMISION NORMATIVA INTERSECRETARIAL ORGANO CENTRALIZADO DEL SERVICIO

DE CAPACITACION DEL GOBIERNO FEDERAL CIVIL
ESTANDARIZA NORMAS PARA EFECTUAR: ESTANDARIZA NORMAS PARA EFECTUAR:
+ n.ngcxm-mxmm- + NORMATIZACION DE ESCALAFON
TAC
+ CATEGORIZACION DE PUESTOS
+ GESTION-EJECUCION-COORDINACION
+ TIPIFICACION DE FACTORES ESCALAFO-
+ SUPERVISION-CONTROL. NARIOS
+ EVALUACION + HOMOGENEIZACION DE REMUNERACIONES,
ESTIMULOS Y RECOMPENSAS
ASUME FUNCION CONTRALORA ASUME FUNCION REGULADORA-NORMAT IVA

PRODUCTI RAN: LEY REGLAMENTARIA DEL ARTICULO 123 CONS
TITUCIONAL; DE LAS DISPOSICIONES DEL ISSSTE; MANUALES.

rd
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El marco jurfdico en que debe operar el modelo de capacitacién-
es en funcidn de los elementos que nos sefnalaron en la propia -
Coordinacion General de Estudios Administrativos de la Presiden
cia de la Repiblica, en cuya institucién se encontraba al cie—-—
rre de nuestro seminario, un muy avanzado proyecto de ingstitu--
cionalizacidn de la capacitacién. Las bases proporcionadas de-

referencia fueron:

° Constitucidn Polftica de los Estados Unidos Me-

xicanos.

El artfculo 123 constitucional, apartado B, frac
ci6n VII, precisa la obligacién por parte del Es-
tado para mejorar las condiciones tendientes a e
levar los conoctlientos y actitudes de la buro--

cracia al servicio del ejecutivo.

. Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del-
Estado, Reglamentaria del Apartado B del artfcu-

lo 123 constitucional .

En el artfculo 43, inciso f, se consigna la obli-
gacibén, por parte del Estado, de {wpartir conoci-
mientos a los trabajadores, que é&stos puedan obte

ner ascensos conforme al escalafén.

O



254

Ademds, en el artfculo 44, fraccidn VIII, se es-
tablece la obligacidn de los trabajadores de asis
tir a los cursos de capacitacidn, a fin de mejo--

rar su preparacién y eficiencia.

Ley del Instituto de Seguridad v Servicions Socia-

les de los Trabajadores del Estado.

En el artfculo 41 de dicho ordenamiento se precisa
la obligacién de proporcionar capacitaci{én a log -

trabajadores al servicio del Estado.

Acuerdos Presidenciales.

+ Acuerdo publicado en el Diario Oficial -
de la Federacidn del 26 de junio de 1971,
por el que se establece que las dependen
cias del Ejecutivo Federal v los organis
mos piblicos incorporados al ré€gimen del
ISSSTE procurarin la mejor capacitacién-
administrativa de su personal, para lo -
cual se coordinarin con el mismo Institu
to, a fin de que se optimicen las accio-

nes en favor de sus trabajadores.

+ Acuerdo publicado en el Diario Oficial -
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del 28 de diciembre de 1972, por el que
se crea la Comisién de Recursos Humanos
del Gobierno Federal, a la cual se le a
signa, entre otras, la atribucién de pro
poner sistemas de organizacidn para aten

der las funciones de capacitacién.

Acuerdo publicado en el Diario Oficial -

de la Federacién del 5 de abril de 1973,

que reitera lo dispuesto por el acuerdo-

del 26 de junio de 1971 antes citado, ins
trumentando la coordinacidn entre los me-
canismos de capacitacién de las dependen-
cias del Ejecutivo Federal y el Instituto
de Seguridad y Servicios Sociales de los

Trabajadores del Estado para el personal-
de base, asf como con la Secretarfa de la
Presidencia para la capacitacién del per-
sonal de confianza (actualmente al cierre
de la investigacién, era atribucién de la
Coordinaci6n General de Estudios Adminis-
trativos de la Presidencia de la Repdbli-

ca).

Acuerdo publicado en el Diario Oficial de

la Federacidn del 31 de enero de 1977, por
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medio del cual se modifica la estructu
ra de la Comisién de Recursos Humanos-
del Gobierno Federal y se revalidan sus
atribuciones en materia de capacita --

cidn.

El modelo en su escenario ideal, contempla un marco de filosoffa, y
éste lo hemos abreviadode dos funcionarios vinculados con la capa--
citacién, que se han destacado por la instrumentacién teérica de mo
delos: Alejandro Carrillo Castro, y Rodrigo Moreno. En la resena de
éste Gltimo sobre el quehacer de capacitacisn congigna como escena-

rio ideal de la capacitacibn, los siguientes elementos: (49)

Item 1

La capacitacién es en esencia el mejor medio para alcanzar
los objetivos nacionales, en funcibn de la participacién -

en dichos objetivos de los servidores pdblicos.

El modelo plantea en prineipio las siguientes metas de tipo filosé-

fico, relacionadas con la capacitacién:

. Hacer de la capacitacién un instrumento de apoyo al
Programa de Reforma Administrativa del Poder Ejecu-

tivo Federal.

MORENO RODRIGO, op. cit. pig. 46
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Hacer que la capacitacién sea un mecanismo para
aprovechar mejor tanto las posibilidades y capa
cidades de los propios servidores pdblicos, co-
mo los recursos de que dispone el Gobierno Fede

ral.

. Hacer de la capacitacidén un instrumento para in
crementar la eficiencia y la productividad de -
la Administracién Pdblica Federal.

. Hacer que la capacitacién seaun elemento b&sico
para fortalecer la capacidad ejecutiva de y en-

el Gobierno Federal.
. Hacer de la capacitaciSn un instrumento vincula-
dor de los trabajadores con los objetives, polf-

ticas y programas del Gobierno Federal.

Item 2

La capacitacién debe ser orientada para garantizar a los

trabajadores un derecho sucial.

El modelo plantea en principio las siguientes metas de tipo filo-

s6fico, relacionadas con la capacitacién y también atreviados del
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marco propositivo de Carrillo y Moreno:

. Hacer de la capacitacidén un derecho de todos los
trabajadores al servicio del Estado.

. Hacer de la capacitacidn un compromiso comparti-
do y coparticipativo entre trabajadores v autori
dades.

. Hacer de la capacitacién un medio para apoyar las

expectativas promocionales del personal.

. Hacer que los beneficios de la capacitacién ten-

gan una aplicacidn real en el trabajo.

. Lograr que la capacitacisn estimule v desarrolle

la vocacisn de servicio piablico.

El funcionamiento del modelo, debe en su escenario ideal superar e¢n
principio, las principales caracteristicas negativas del quehacer -
de capacitacidn, que en opinién del doctor Carrillo Castro, se pue-

den resumir en los siguientes t&rminc-:

. Elitista
Discriminatoria
Esporéddica

. Aislada

Improvisada
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. Poco participativa
. Improductiva
. Distorsionante de la relacibn costo-beneficio (50)

En el escenario ideal del planteamiento, debemos puntualizar que es
muy importante precisar como objetivo central, el que ha sefialado -
la misma tendencia de consenso entre Coordinacifn General de Estu -
divs Administrativos de la Presidencia de la Republica, CNCA, Insti

tuto Nacional de Adminstracién Pidblica (51).

ESTABLECER UN SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION DE PERSONAL
ESTRECHAMENTE VINCULADO CON LAS NECESIDADES PROGRAMATICAS
Y CON EL SISTEMA ESCALAFONARIO DE LAS DEPENDENCIAS, OQUE-
PROPICIE LA SUPERACION INDIVIDUAL Y COLECTIVA DEL PERSO -
NAL, MEJORE LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS PUBLICOS y COAD'
YUVE A LA IDENTIFICACION DE LOS TRABAJADORES DEL ESTADO~-

. CON LOS FINES DE LAS INSTITUCIONES Y LOS DE LA ADMINISTRA

CION PUBLICA EN SU CONJUNTO.

En atencién al objetivo, el escenario ideal del modelo debe abarcar
primero un marco normativo de referencia, luego un marco normativo-
legal-té&cnico~administrativo, en seguida el marco instrumental res-
Jpectivo para la gestién de los programas y por Gltimo, habri de ca-
pacitarse a los capacitadores, a los administradores de la capacita

cifn.

(50) MORENO R., ibidem. p. 98

(51) Ibidem., p. 108
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Objetivo constitutivo del enfoque terminal de la capacita-

cidn.

+ Sistema General de capacitaciin de personal estrecha
mente vinculado con las ngcgsidades programéticas.

+ Marco operativo relacionado con el sistema escalafo--
nario.

+ Normatividad orientada a la superacién individual y-
colectiva del personal.

+ Enfoque programéitico p;ri'-cjorar la prestacién de los
servicios pidblicos.

+ Incremento del grado de identificacién de los trabaja-

dores del Estado con los fines de las instituciones y-
los de la Administracidn Piblica Federal en su conjun-

to.

En alcance diagramado, en la siguiente pligina se ilustra el -
conjunto de componentes que a nuestro juicio deben irtegrarse

en funcién del modelo heurfstico de capacitacisn que se propo

ne.




DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACIUN. DETERMINACION DE PLANES Y PROGRAMAS

s o e o .

TECNOLOGIA

didictica
pedagbgica
académica
instruccional
capacitacional
motivacional
Jurfdico-labo-
ral ‘
comunicacional
soclolfgica
industrial

NORMATIVIDAD

prograllticé
presupuestal
nivel global
nivel sector

nivel institu-
cional

. Jde instalacio-

GESTION

- - eme ne " - e

nes y capaci -
dad acumulada

de recursos ma
teriales y téc
nologicos

expositores vy
usuarios

OPERATIVIDAD DE LOS SUBSISTEMAS: TECNOLOGICO, NORMATIVO Y DE GESTION

192




3.4,

262

EL MODELO EN EL SISTEMA NACIONAL DE CAPACITACION.

El modelo a que nos fue dado llegar con la consideracisn de los

capf{tulos precedentes parte de la concertacién de un programa -

de carfcter institucional de capacitacién y desarrollo de perso

nal, habida cuenta que en los planteamientos formulados, se ha-

establecido ya el consenso sobre la necesidad de establecer un-

marco global de capacitacisn para tutelar el degarrollo del que

hacer que nos ocupa en sus vertientes: global -nacional-, secto

rial e institucional propiamente dichas.

El grupo ha considerado que la mejora formal del sistema de ca-

pacitaciSn debe partir de 1la adecuaéidﬁ Je~horppa ¢ instrumentos

debidamente sancionados antes a nivel global, que se apliquen en

cada una de las 1nst1:déi6n¢i. El modelo que propohchOl para que

se incorpore a un Sistema Nacional de Capacitacién, estf compues

to en su parte inicial por los siguientes factores:

determinacién objetiva y de tipo integral de las
necesidades de caricter programitico, que permi--
tan llegar a: a) disefio de normatividad; b) instru
mentacién y praxis; c) apoyo polftico superior.
sistema escalafonario-remuneracifn, que abarca:a)
disefio de normatividad; b) instrumentacién y pra -
xis; c) negociacién sindicatos.

optimizacién de servicios, que comprende: a) dise-
fic de normatividad; b) instrumentacién y praxis; -
¢) integracién de recursos.

vinculo con la comunidad, factor que se compone de
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a) disenfo de normatividad, b) instrumentacién y pra

xis; c¢) retroalimentacidn global.

En atencidén a la diagramacidn que en seguida se presenta, se puede-
advertirfdciImente que cada componente del modelo, concurre a meca-
nismos pradcticos especIficos. As{, se tienen los siguientes grados-

de correlacidn:

Necesidades programaticas:

. Investigacifn y deteccidn de necesidades de capaci-
tacién.

. Sistematizacién de la informacién.

. Presentacién de reportes computarizados e informes.

Sistema escalafonario-remuneracidén:

disefio normatividad, para llevar a cabo la negocia~
cién con la representacidén sindica', con los funcio
narios superiores, para poner en préctica dicha

normatividad.

. Integracién de Comisiones Mixtas de Escalafén, una-
vez que adecuan su estructura, sus objetivos y sus-

funciones.




Optimizacién de servicios.

. Conexidn de la capacitacidn con el marco de opera-
tividad tanto sustantiva comoc adjetiva de los ser-

vicios que presta la dependencia.

. Promocién del sistema capacitacional.

Vinculo con la comunidad:

. Integracién de sistemas de comunicacidn social.

. Operacién de medios colectivos: prensa, cine, radio

televisién, multimedia, y publicaciones.

El conjunto de factores citadeos y la convergencia de los commonentes
aludidos, se dan y se desarrcllan en funcifn de 1la operacién de ins-
trusentos para inducir conductas laborales, en funcién de apoyos di-
d&cticos y pedagSgicos, que concurren al proceso de capacitacidn, de
manera integral, de manera que se de como producto sistémico: trahbha-

jadores motivados, satisfechos y preparados.

En el diagrama que se presenta en la pdgina 265 se puede advertir el
mecanismo de interrelacién y de interaccidn de los factores componen
tes y las vertientes ne tipo prictico para la instrumentacidén de pa-
sos, fases y etapas que constituyen el modelo que se propone, y el -
cual debe quedar inserto en el Sistema Nacional de Capacitacién que-

también se ha aludidec en el Seminario de investigacién.

2

e
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La operacisSn del modelo de referencia, supone ante todo, la de-
cisién polftica de parte del Ejecutivo Federal de alentar meca-
nismos intensivos para profundizar en las acciones de capacita-
cién de la burocracia. No se puede continuar en la Administra--
cién PGblica con programas que adolecen de vicios de origen, ni
tampoco se pueden soportar y fundamentar, si ge carecen de los-
wfis elementales principios didictico-pedagbgicos para optimizar

el proceso de ensefianza—-aprendizaje.

Ya en otra parte del Seminario hemos aludido a los principales
elementos relacionados con los principios citados. Ahora nos -
conviene destacarlos propositivamente, a fin de que de optarse
por la estrategia, los funcionarios superiores dicten medidas-
tendientes al logro de los siguientes prop6sitos, para cuyo e-
fecto se pueden generar acuerdos por dependencia, o un Acuerdo

Presidencial que tutela sobre el particular.

.E1 grupo consider§ conveniente destacar los elementos que deben
ser objeto de obligatoriedad y de instrumentacién para el logro

del modelo innovado que se propone.

Los mismos funcionarios encargados de la instrumentacién de la-
quinta etapa de Reforma Administrativa, AdministraciSn y Desa--
rrollo de Personal han reconocido las limitaciones de la capa-
citacién, mismas que se deben supecrar estableciendo mecanis ---

mos obligatorios, coercitivos, ejecutivos, que transformen el -
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propdsito y el enunciado en realidad. Los considerandos pro-capa

citacién que se deben reglamentar en el modelo propuesto, pueden

ser documentado con las siguientes ideas bisicas. Estas se po -

drfan transformar en Considerandos de un Acuerdo nara las depen

dencias. A continuacidn proporcionamos los ejemplos del caso.

(1)

(2)

(3)

Cualquier programa de capacitacidn que se lleve anual-
mente en la dependencia, deberi responder a una visién
de conjunto de las necesidades de capacitacién de los-
trabajadores al servicio del Estado, en lo general, y
las que se derivan de los trabajadores de la dependen-
cla en particular. Consecuentemente deberi abarcar to-
dos los niveles de la jerarqufa, desde los peldafios més

elementales hasta el nivel superior.

El enfoque de los programas serf el de anualidades v -
la proyecciSn bianual y por quinquenios, considerando-
en todos los casos, que la fundamentacién de los pla -
nes institucionales de capacitacidn v desarro... de per
sonal, se acometerin solamente, hasta en tanto no se -
logre la deteccién de necesidades de capacitacién re.-

les y encubiertas.

En la planeacidn de acciones de capacitacién se negocia
r8 con el sindicato: modalidades, apovos, incidencia al
escalafén y concurrencia a los subsistemas de est{mulos

y renuneraciones.




(4)

(5)

(6)
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Los usuarios de los sistemas de capacitacién ser&n parti--
cipantes de actividades de psicometrfa y de psicologfa apli
cada, con la finalidad de alimentar un banco central de in-
formacién, tendiente a sistematizar en un bance ~ en una ba
se de datos, los factores conductuales para la toma de deci
siones. El uso de instrumentos de psicometrfa seri obligato

rio para todos los usuarios del programa de capacitacién.

La seleccién de usuarios de los programas de capacitacidn, -
formarin parte de grupos seleccionados, que facilitaridn 1la a
plicacién de elementos psicot&cnicos para detectar las incli
naciones vocacionales, intereses, aptitudes v elementos sus-
ceptibles de desarrollo durante el proceso de ensefianza-apren

dizaje.

En todos los casos, los usuarios de los sistemas de capacita-
ciSn tendrin derecho a acceder a un sistema de seguimiento y
evaluacién laboral con el objeto de que puedan temner oportuni

dades practicas de desarrollo.

Los instructores, expositores, ponentes y en general todos a-
quellos que funjan como docentes e¢n los programas de capacita
cién y desarrollo de personal, tendrin derecho a la prictica-
de evaluaciones por parte del grupo, el cual los calificari -
sobre: profundidad, metodologfa, nivel de ensenanza, interés,
dominio de la materia, a fin de que se institucionalice la --

funcién de docentes de servicio piblico.
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(9)

(10)

(11)
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El Titular del Ramo, los subsecretarios y el Oficial Maycr,
s8f como la Representacidén Sindical, conocerdn y sanciona -
r&n anualmente un programa institucional de capacitacién, y
que contemple las necesidades detectadas para orientar las-
acciones hacia la capacitacidén tanto horizontal como verti-
cal en la institucién. Todo programa institucional de capa-
citacién deberi respetar los lineamientos administrativos,-
didicticos y pedagbégicos que se aprueben. La infraccifn de
dichos lineamientos serfn objeto de las sanciones que se

reglamenten.

Los lineamientos aludidos en el punto anterior, serfn los -
que se deriven de la normatividad del Sistema Nacional de -
C¢pac1tac16n. mismos que se aplicarfin también con un enfoque
sectorial. De esta suerte, se superarfn duplicaciones de es-

fuerzos y dispersiSn de las actividades.

Los programas de capacitacisén serfn conceptualizados de mane-
ra que se superen los esfuerzos aislados o identificados con-
factores de dispersiSn que menguan la calidad, profundidad y-

proyeccisn de excelencia de los programas de capacitacién.

Los programas anuales de capacitacién que se presenten para -
la aprobacidn del Titular y el consenso de la Representacidn-
Sindical, preveerdn 1la incorporacién de wmfdulos, compuestos -
por materias. Cada materia estari enunciada con temarios, los

cuales abarcarén: t6picos y subtfpicos, referidos a conduc -




(12)

(13)

(14)
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tas terminales, vinculadas con objetivos educacionales,
medios y técnicas diddcticas y aplicacidn de pruebas de
consolidacién del aprendizaje y de pricticas de consoli
dacién de conocimientos. Esto permitira superar la préc

tica improvisada de la capacitacién.

Los programas de capacitacién que apruebe el Titular de
las Dependencias y que ameriten el consenso de la Repre
sentacidén Sindical, deberin preveer mecanismos para dar
al quehacer de capacitacién un carfcter continuo y per-
manente, de manera que se supere la capacitacidn espori

dica y aislada.

En los programas de capacitacifn que se aprueben se exi
girSn: planes, curriculas, interaccién de u6dﬁloa. fac-
tores de evaluaciSn y mecanismgs de seguimiento de los

usuarios. Dichos programas serin acompafiados invariable
mente de una estimacisn presupuestai que cuantifique ho
ra-hombre-instructor, hora-hombre-usuasge v la correla-

ci6n de costo-beneficio.

Los programas de capacitacién preverfn en todos los-
casos, calendarios tentativos, horas de duracidn de ca-
da curricula, dosificacién de la ensefianza, calendari--
zacidn de actividades de tipo didictico y pedagfgico. 4
demés precisardn las acciones y actividades tendientes-
a la captacién de mecanismos de participacién grupal, a
efecto de optimizar el proceso de enseﬁanza—aprendizg

je.
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La ubicacién del modelo que se propone en funcién del Sistema Na-
clonal de Capacitacidn, lleva implicita una serie de pasos previos
a su instrumentacién. Vimos a lo largo de los cuatro capitulos pre
cedentes cSmo la capacitacifn se ha ido desacreditando en las de--
pendencias del sector central; evidenciamos en la investigacidn de
campo el enorme desconocimiento que existe entre los docentes en--
cargados de la instruccidn, exposicidm o desarrollc de materias,eg
tén o no integradas en curriculos institucionales, a cargo de cada

dependencia desde el punto de vista operativo.

En primer lugar debemos puntualizar que como la Coordinacidn Gene-

ral de Estudios Administrativos de la Ptesidencia:dgkla 3epﬁb11ca-
tiene un carSicter de naturaleza staff del Ejecutivo Federal, que -
sus funciones se insertan en la posibilidad de la asesorfa y que a
10 sumo llega a la formulacién de lineamientos, el grupo considera
que ese enfoque serf totalmente fallido a la larga. No se trata de
criticar de manera negativa a Sste importante Srgano qud ha fun-
gido como agente de cambio. Se trata simplemente de consignar una-
realidad que hemos pd@ido observar sin estar dentro del aparato bu
rocrfitico en los puestos de mando que se vinculen con la capacita-

cién.

El mndelo propuesto sélo serf factible, consumable , valido y via--

ble, si se apoya a la CoordinaciSn General citada, con instrumentos

especificos de tipo coactivo o coercitivo que permitan poner orden-
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en las dependencias, que contribuya a los mecanismos de innovacién
globalizadores. Si se pasan por alto los elementos coactivos o coer-
citivos, duele sefialarlo, el pafs continuars con los mismos vicios.

Si no se norma con elementos coercitivos el quehacer de capacitacién,

se continuaridn los abusos, se seguirfn los aspectos de derroche y de

dispendio.

Debemos reconocer que con el pretexto de capacitar al personal se ha
cometido un conjunto de burdos abusos que conviene modificar, recti-
ficar. impulsar, ordenar y establecer gignos de homeostasis, factor-
que frene la entropfa, es tarea del administrador profesional; de --
donde se plantea el fenSmeno inverso: o se norma y tutela la capaci-
tacién de manera seria, profunda y eficaz, o de lo contrario, los vi
cios de los cuales se quejan los mismos funcbnarios que la organiszan

y promueven, seguirfn conductas errfitiles que afectarén mis todavia-

en contra del qushacer de la capacitacién.

Nermatividad sin instrumcntos es solamente un rutinizacién de propé-

sitos, enunciado de cbjetivos que pretenden ser buenos, inciuso sclu

cién de problemas. Sin embargo, si esa normatividad carente de instru
mentos se lleva & la pr&ctica como se ha venido haciendo, en los ca--
sos contados en que se dispone de un marco instrumental-por limitado-
que sea- sin disposiciones estrictamente coercitivas y :cactivas, los
factores de entrcpla seguirfin creciendo v en el corto plazo, no e~ de
extranar que con diversos pretextos se suprim-n eventos como cOngre -
s—8 y convenciones, seminarios, !ornad. : de estudio, seminarios, etc.

llegando a la nulificacién e los eventos.
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El modelo de capacitacibn que estd proponiendo el grupo, como una-
derivada o resultante del Seninaric de Inves::gacién, previene el-
uso intensivo de mecanismos, principlos y técnicas siempre orienta
das a responder a los principios de la psicopedagogfa para consoli-
dar la eficiencia del proceso de enseiianza-aprendizaje durante el -

transcurso de la capacitacién dentro de la burocracia.

El modelo previene la posibilidad de emplear una tecnologfa, consi-

derada como insumo o subsistema, en funcién de la cual se logren ins
trumentar pasos para la bdsqueda y adecuacién de las técnicas y méto
dos de onncﬁania—aprendizajc. y de comunicaciSn mfis idSnea, para el-
desarrollo de los programas y la consecucién de los cbjetivos que se

pretenden alcanzar.

Por otra parte, el -odelq?tnpbiln previene el subsistema de ejecucién
o gestién, consistente en la agrupacisn de factores organizacionales-
e instrumentales tendiente a la realizacién del programa en sf, consi
derando los elementos de concurrencia al ptoceso‘de enseflanza-aprendi
zaje, con base en las t(cnical; -‘quol. lineamientos y criterios que
se hayan validado previamente mediante la aprobacisn expresa y antes-

a través de la prueba expermiental o de aplicacién piloto.

Por Gltimo, en el modelo se contempla también un subsistema de divul-
gecién y difusién de las ciencias didactico-pedagbgicas aplicadas al-
proceso de la capacitacién, con la finalidad de que asf como hay una-

cultura administrativa que debe ser propia en todo funcionario pGbli-
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co, asi también en todo promotor, gestor, organizador o partici-
pante en la parte procesal de la programacién capacitacional, se
genere una corriente de especializacién que aliente la excelen -
cia de los programas, la eficiencia de los sistemas capacitacio-
nales que se implanten y se promueva también una cierta corrien-
.te de democratizacidn del proceso capacitacional, el cual en los

Gltimos afios, cuando es de excelencia, se vuelve elitista, favo

reciendo a unos cuantos servidores piblicos.

Estos aspectos nos llevan a postular algunas reflexiones adicio-
nales sobre el modelo a que se aspira: se trata bfisicamente de -
perfeccionar la incorporacién de aspectos instrumentales de psi-

cologfa y de la didfctica al proceso que ocupa nuestra atencién.

Ese planteamiento podr{a parecer muy simplista a primera vista,-
sin embargo en virtud de que durante la investigacién de campo -
se pudo advertir el enorme caudal de ignorancia que'pfevalece en
tre quienes por distintos caminos se encuentran en él dmbito de-
la: capacitacién y desarrollo de personal, el grupe ha considera-
do no solo de interé&s el tSpico que ocup8d nuestra atencién, si--
no motivo de que se siga investigandc sobre el particular, como-

seguramente habremos de concluir en el préximo capftulo.

Consideramos que mientras la burocracia mantenga deficiencias en
la selecciSn de su personal, que si se tiene en cuenta que los -
individuos no podrin crecer organizacionalmente si tiene obsoles
cencia del conocimiento, es decir, Indices que se pueden medir--

si se considera el olvido de lo que se aprende, la falta de ———-
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experiencia al respecto, o la ignorancia del adelanto técnico o cien-

tifico.

De esta dltima consideracidn, se ha cunsiderado que el modelo serfa in
completo si se pasa por alto, ailn con fundamento, la perspectiva de la
educacidn continua o permanente, que es una de las innovaciones de la-

década 1970-1980 en materia de capacitacién.

Se trata de un marco instrumental que abrevia de la psicologfa,de la di
dictica, de la pedagogfa y de otras disciplinas: métodos, sistemas y-
procedimientos, con la finalidad de mantener actualizado al personal -
acerca de tOpicos de su especialidad en el trabajo o de temas que son-
de referencia obligada para perfeccionar su fisonomia administrativa -~

de rendimiento, eficiencia y eficacia.

En la préctica, viene al caso mencionarlo, no hay buenos o malos mode-
los, hay mids bien, una correcta o incorrecta aplicacidn de los modelos
y es en esta afirmacién, donde el modelo puede cobrar o no vigencia en

el horizonte administrativo del México que se aproxima a la modernidad.

Uno de los elementos mds importantes para lograr la superacién de los-
umbrales del desarrollo econdmico, es precisamente la capacidad de la-
sociedad para exigir y presionar la formacién integral de sus servido-
res piblicos y en ese sentido, la capacitacidn, la formaci6én v la infor
macién, cuando se dirigen a las conductas laborales, es mis que marco -~

de referencia, instrumento prictico de desarrollo organizacional.
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ELEMENTOS DE PSICOPEDAGOGIA, DIDACTICA Y PEDAGOGIA COMPRENDIDOS EN
EL MODELO HEURISTICO DE CAPACITACION,

1. FUNDAMENTACION DE LAS TECNICAS PARA LA DETECCION

DE NECESIDADES DE CAPACITACION AYUDADOS CON INSTRY
MENTOS DE PSICOMETRIA,

2. DETERMINACION DE PLANES, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS,
EN LOS NIVELES GLOBAL, SECTORIAL E INSTITUCIONAL,-
INCLUYENDO EN LOS DOS PRIMEROS:

+ OBJETIVOS EDUCACIONALES POR MODULOS.

+ OBJETIVOS POR MATERIA DE CADA CURRICULA.

+ OBJETIVOS EDUCACIONALES POR TOPICOS Y SUB-
TOPICOS.,

+ CONDUCTAS TERMINALES EN EL NIVEL DE TEMA-
HASTA SUBTEMA,

+ INSTRUMENTOS DE EVALUACION DEL PROCESO DE
ENSERANZA- APRENDI ZAJE.

3. FUNDAMENTACION DE LOS PRINCIPIOS, METODOS Y TECNI-
CAS DIDACTICA-PEDAGOGICAS PARA EL DESARROLLO DEL -
PROCESO INTEGRAL DE ENSENANZA-APRENDIZAJE.




277
Es importante destacar que para los efectos propositivos que funda-
mentamos en el siguiente capftulo, el de Conclusiones, resulta fun-
damental que se generen lineamientos para operar el cuadro sugerido

en la pigina 276.

Para dicho propésito, en el nivel de Oficialfa Mayor, e incluso en-
el Zmbito del Titular del Ramo, es aconsejable que se establezcan e
instrumenten lineamientos tendientes a hacer obligatorio el uso de
técnicas psicométricas y de otra naturaleza para la deteccién de ne
cesidades de capacitacifn. No es reiterante insistir en que no se -
lleve a cabo ninguna actividad de capacitacién, si antes no se jus-

tifica mediante la deteccisn correspondiente cada uno de los progra

Ademis, para la operacién de las recomendaciones insertas en el re-
cuadro citado de la plgina 276 es importante que dentro de las de -
pendenciss globalizadoras, o de las normativas, como es el caso de
la Coordinacisn General de Estudios Administrativos de la Presiden-
cia de la Repiblica, o el equivalente, se genere un marco instrumen
tal que con car&cter obligatorio precise el alcance que deben de te
ner: planes, programas y presupuestos en los niveles global, secto-

rial e institucional para perfeccionar el quehacer de capacitacién.

En funcidn de los elementos citados en los cinco capftulos hasta el
momento planteados y atendiendo el marco metodoldgico que concluye-
en la pégina 20, nos corresponde ahora llegar al planteamiento tan-
to de las conclusiones generales como de las particulares o especf-

ficas, de las cuales damos cuenta en el capftulo sexto.




CAPITULO SEXTO
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CAaPITULO v 1

COo NCLUSTIONXNES D EL S EMINARTID D E
I NVESTIGACTION

SUMARIO: 6.1. Conclusiones generales.- 6.2. Recomendaciones.

6.1. CONCLUSIONES GEMNERALES

1.

El quehacer do capacitacién en el &mbito burocrftico ha sido-
preocupacifa permanente, si se entiende con lal expresién ci--
tada, al conjunto de elementos de planeacién y apoyo para la-
orientacifa, nfotmntg y cong!ucciéh de conductas labora -
les, a efocto‘dg asegurar comportamientos especf{ficos para la
realizaciéa de .cﬁyiduhs,tanto técnicas como de apoyo admi~

pistrativo.

En la medida que el Estado fue perfeccionando su burocracia -
como aparato ds gestiSn del programs pidblico, desde el modo -
de produccifm asiatico en el estadio previo al esclavismo,has
ta el Estado Moderno Contemporfneo, se ha evidenciado la nece
sidad de aplicar en los integrantes del aparato estatal, dis-
tintas medidas tendientes a lograr una mavor eficiencia y efi
cacia de los servidores piblicos. Ello en todos los niveles -

jerfrquicos de la organiracién. Dicha circunstancia se deriva

de un reclamo permanente de la sociedad y dée la comsunidad pa-
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ra acceder a mds v mejores servicios piblicos v tener un
mayor ndmero de oportunidades en tanto integrantes de las

naciones.

La preocupacién citada del Estado para capacitar a los in
tegrantes del aparato piblico, ha respondide segin la épo
ca a distintas modalidades segin el tipo ideal de Estado-
que con el paso del tiempo se ha configurado. Dicha preo-
cupacién refleja el quehacer de gobernar y asume modali--
dades especificas de induccidn, conduccién, orientacidn,-
informacidn, formacién y educacién de los trabajadores al
servicio del Estado, cualquiera que sea el nivel de des-

empefio laboral.

Los medios y modos de prodﬁé;ﬁén econémiéos -asiftico, eg
clavista, feudalista, capitalista. socialista- han defini.
do: el tipo de estructura estatal, la naturaleza y esen--
cia de la burocracia, el conjunto de caracterfsticas -
de las relaciones entre Estado v Sociedad, y sobre todo,-
las modalidades de la Administracién Pdblica. En cuyo con
texto, cada Gobiernc en particular ha adoptadec estrate -
gias de induccién, cambico, innovacién, reformas v modifi-
caciones del aparato estatal. En las dltimas dos décadas,
el Estado Mexicano opts por la instrumentacién de polfti-

cas v estrategias de Reforma Administrativa, que conside-
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ra de manera importante, la esencia de la participacién de
su burocracia, como agente de cambio y motor del desarro--

llo econdémico vy social.

La capacitacién de personal considerada como obligacidn vy
derecho, tanto para quien funge como patrén, como para a-
quellos que son objeto de la relacién laboral, no obstante
su obligatoriedad y la tutela que se inscribe en el marco-
jurfdico correspondiente, no se ha llevado a cabo de mane-
ra eficiente y eficaz; tampoco ha resuelto los problemas -
y situaciones conflictivas que en teorfa debe resolver. De
bido a una serie de disfunciones de la actividad capacita-
cional y a un considerable nimero de distorsiones adminis-
trativas alojadas en las etapas constitutivas del proceso-
de desarrollo de personal, por lo que hace a: planeacidn,-
programacidn, presupuestacién, direccifn-gestidn, coordina
cién-ejecucisn, supervicién-control, evaluacién y retroali

mentacién.

Los principios, técnicas, instrumentos y acciones deriva -
das del marco tedrico-prictico de la Administraci6n Pdbii-
ca, deben de ser manejados por administradores profesiona-
les, mismos que en esencia, deben contribuir al disefio e-
innovacién del aparato gubernamental, a su operacién v al

perfeccionamiento correspondiente, a efecto de que el Esta

do en tanto titular de la relacién laboral con sus servido
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res, tenga elementos de apoyo para modernizar sus estruc-
turas, satisfacer con nzycr eficiencia los reclacos, reza
gos 'y apremios socizles ¥y garantizar la realizacifn de ac

tividades que la Ley precisa y la comunidad demanda.

El quehacer deficiente de la capacitacién pGblica mexica-
na se origina en deficiencias que alojan en los subsiste-
mas de Administracidén y Desarrollo de Personal, esencial-
mente en: reclutamiento-seleccidn, contratacisSn-induccién,
estfoulos-motivacién, evaluacidn del desempeiio laboral. A
dem&s, deficiencias y limitaciones tienen su or{gen en ma
teria de capacitacifn y desarrollo de personal, en grados
elevados de entropfa para: a) detectar necesidades reales
y encubiertas de capacitacién, b) formular técnica e 1ds-
neamente programas de capacitacién, c) administrar el pro
ceso de capacitacién de manera integral, y d) dificultad-

para llevar a cabo el seguimiento de los usuarios de la -

capacitacidn, adiestramiento y formacién de personal.

La capacitacidn en el sector pidblico mexicano no ha acre-
ditado plenamente sus ventajas, ni tampoco ha logrado re-
conocimiento, impulsc y apoyo polftico para constituir u-
na tarea de trascendencia. Mis bien se le ha dado el tra-
tamiento de una fSrmula polftica de escaparate o lucimien
to, destinadeo a fortalecer la imagen de algumos funciona-

rios o el aparente prestigio de algunas dependencias o en

tidades.
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Las disfunciones y distorsiones de la programacidén del que
hacer de capacitacién, se inician con la fallida deteccidn
de necesidades, tanto por la carencia de elementos normati
vos e instrumentales de caricter obligatorio, como por las
limitaciones de recursos presupuestales y muy especialmen-
te, debido a la falta de personal calificado para llevar a
cabo esas acciones. La situacién se agrava por la va cita-
da circunstancia de ausencia de apoyo polftico de los nive
les superiores de la burocracia, que aunque virtualmente -
proporcionan estimulos a la actividad que ocupa nuestra a-
tencidn, no los acompanan de decisiones v factores adecua-
dos para convertir en realidad los programas y en instru -

mentos sus resultantes.

La instrumentacifn de las treinta v tres recomendaciones a
probadas por el Ejecutivo Federal en materia de Administra
cién y Desarrollo de Personal, aunque teSricamente estén i
d6neamente conceptualizadas, en la prictica tienen obstruc
tores, limitaciones y escollos de diffcil superacién, por
lo que se remarca el carfcter coyuntural del quehacer de -
capacitacién y la tipologfa entrépica de los programas de-
adiestramiento, formacién, informacién, culturizacién, ca
pacitacisn y desarrollo de servidores piblicos, particular

mente de las bases operativas de la burocracia.

Resulta fundamental y urgente que antes de que se inicie o

instrumente un programa de capacitacién, en cada dependen-~
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via o entidad, se aprueben e implanten lineamientos admi-
nistrativos que respondan a una normatizacién global del-
Gobierno Federal, a una de tipc sectorial v a otra de ca-
ricter institucional. Dichos lineamientocs deben ser traza
dos por una dependencia globalizadora como es el caso de
la Secretarfa de Programacidn ; Presupuesto v deben tener
el apovo de un &rgano contralor central de la Federacién,

a efecto de generar mecanismos de fiscalizacién de la ges

tidn y evaluacién de las acciones que se acometan.

Les lineamientos administrativos a que se alude en la con
clusidn precedente, deben sefialar los marcos de referen -
cia para: planear, programar, presupuestar y operar las ac
ciones de capacitacidn. Habr&n de ser obligatorios desde-
el Titular del Ramo hasta los usuarios de los sistemas de
capacitacidén y desarrollo de personal por los cuales se -
opte. Deberdn contemplar el gué hacer v el cémo en fun --
cién de la planeacién de la fuerza de trabajc, la adecua-
cidén al catilogo v descripcidn de puestos, la movilidad -
escalafonaria, vy la operacidn real v no solo virtual o po
l1ftica de los mecanismos de motivacién, estfmulos v recom
pensas, en paralelo desarrollo del servicio civil de ca -

rrera.

El perfeccionamiento del quehacer de capacitacién sélo se
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rd realidad en la burocracia mexicana, en la medida que a-
la obligatoriedad de observancia de lineamientos administra
tivos que rijan la capacitacidn, se siga la formulacién,dis
cusién, instrumentacidén y aplicacién de lineamientos did&c-
tico-pedagSgicos, obligatorios para la geetisSn de programas

de capacitacidn.

Los lineamientos didfctico-pedagSgicos que se generen, dis-

cutan y aprueben, deberfn ser objeto de un programa nacional
de formacidn de adainistradores de capacitacién, que supere,
con base en las experiencias fallidas que en la materia se-
han observado: a) la resistencia al cambio; b) la tendencia-
natural de considerar a la capacitacién como una accién de -
tipo suplementario o polftico; c) la apatfa de los trabajado
res al servicio del Estado para plrtiéipar en los programas-
citados; d) las deficiencias de expositores,docentes e ins -
tructores -mal generalizado en todas las dependencias y csu-
sa principal de distorsiones=~; e) la falta de apoyo de los -
mandos medios para permitir que su personal asista en horas-

de trabajo a los eventos organizados.

Es viable la operacidon de un modelo Integral de Capacitacién
de Personal al Servicio del Estado, que abarcando desde la -
plsneacién nacional participativa, en funcién de las necesi-

dades detectadas de capacitacidn, facilite la formacién, in-

formacidn, actualizacién, capacitacién y desarrollo de la bu
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rocracia, a efecto de mejorar actitudes y aptitudes, incre
mentar habilidades y ?estrezas. profundizar cultura admi -
nistrativa y polItica; elevar 1a moral y motivacién labo--
ral. A tal efecto, se Sugiére el modelo que el grupo dise-
6 y que se reporta en la pigina final del capftulo quinto

de este Seminario de Investigacién.

El modelo sugerido, aunque es de carficter heurfstico, fue-
disefiado considerando el entorno global de la burocracia,-
el considerable niimero de experiencias precedentes, la na-
turaleza del servidor pﬁb}ico mexicano, la covyuntura de =--
crisis que se avecina, y sobre todo, los apremios de moder
nizacién administrativa, que siga como remate de la Refor-

ma Adainistrativa.

Las escuelas y facultades que imparten la Licenciatura en-
Administracifn deben profundizar y dosificar con mayor am-
plitud los temas en las materias respectivas, de manera --
que se permita al egresado tener conductas terminales espe
cificas para que participe con mayor grado de especializa-
cién en los programas de capacitacisén y desarrollo de per-
sonal, sea en la etapa de disefio como en la de operacién,y
sobre todo en las de evaluacidn y seguimiento. Ello permi-
tirf ensanchar el campo profesional de nuestro gremio y ha
ré de los administradores profesionales que se dediquen a

cualquier vertiente de la capacitacién y desarrollo de per
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sonal, verdaderos agentes de cambio y factores de apoyo pa

ra sodernizar la Administracidn Pdblica.

Es factible que el modelo propuesto sea punto de partida -

para la elaboracidn de lineamientos administrativos, didéc

tico-pedagigicos, a efecto de normar y homogeneizar la ca-
lidad de los programas de capacitacibn y desarrollo'&i'peg
sonal. Ello puede ser posible, si se acomete la tarea de -

elaborar prontuarios b#isicos en la materia.

Es urgente que seconstituyaun banco central de infor-nciGn
en donde se acopien. ailtenaticen y se. polibilite 1. consul
e de todaa la- actividades de capacitacién. que realiza' el

Gobierno chcral. a2 fin de contribuir a la superacidn de es

fuerzos ‘aislados, acciones duplicadas.

Resulta fundamental que se Epgintc la crcac;Gn de un orga -
nismo central de control de 1;; acciones de capacitacién, a
efecto de que supervisando, controlando a posteriori, y eva
luando las acciones de capacitaciSn que llevan a cabo las -
entidades y dependencias, se genere una corriente intensiva
que de excelencia al quehacer de capacitacidn y logre en el
plazo medio, acreditar la enorme cantidad de opciones de --
perfeccionamiento del quehacer que ha ocupado nuestra aten-

ci6n durante el seminario.
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6.2. RECOMENDACIONES.

En funcidén del tratamiento del tema objeto de estudio, es
recomendable que en las Reuniones Nacionales que organiza
la ANUIES, la ANFECA e instituciones de finalidades an&lo
gas, promuevan en los organismos agrupados, el desarrollo
especffico de tareas de investigacisn para resolver el a-
gudo problema de la capacitacién burocritica, mismo que -
no obstante los esfuerzos realizados, se continua acrecen
tando, en la medida que el personal va contratado, por ra
z8n de sus derechos adquiridos no puede ser sustitufdo y
si no se le capacita, el cuadrc de entropfa de la burocra

cia mexicana se seguird agudizando.

Serfa de utilidad que en los programas de estudio de nues
tra Facultad de Contadurfa y Administracién, se incorpora
rén en las materias correspondientes, el tratamiento de-
temas especificamente relacionados con la capacitacién y
desarrollo de personal burocrftico, innovando las teorfas

con elementos préicticos de nuestra realidad mexicana.

Es aconsejable intensificar la préctica de seminarios de-
investigacifn sobre el tema que se abordS en este caso, y
que la Secretarfa de la FCA correspondiente, aliente en -
tre los profesores de tiempo completo, tareas de investi-

gacidén sobre el t8pico objeto de estudio.




En atencién a los resultados de la investigacién de cam
po de que se da cuenta en el Seminario, se evidencian no
sSlamente las limitaciones de la capacitacién como que-
hacer que es obligacién y es derecho en las institucio-
nes de los sectores piblico, privado y social, sino tam
bién: a) limitaciones de cultura administrativa; b) ten
dencia err&til de comportamiento pedagdgico; c) disfun-
ciones de carécter administrativo. Por ello se pone de
relieve la conveniencia de que se establezca la especia
lidad en Administracién de Personal, con salidas latera
les: (1) Operacién de instrumentos psicom&tricos, (2) -
Instrumentacién de técnicas did&ctico-pedagSgicas y (3)

Produccién de curriculas administrativas.

Es probable que dado que la Reforma Administrativa no -
logrS difundir intensivamente una cultura adainistrati-
va en la burocracia, dicho Programa de Reforma Adminis

trativa, deba pasar a una operaciSn de 1fnea en alguna-

"dependencia globalizadora. Tal como gse advierten las ac

tividades y funciones b&sicas de la Coordinacién Gene -
ral de Estudios Administrativos de la Presidencia de 1la
Repdblica, tienen una tendencia staff, es decir,de age-
sorfa y servicio. De ahf, y de acuerdo con las eviden -
cias que se muestran en la investigacién de campo, es -
altamente recomendable que dicha Coordinacién sea facul

tada con atribuciones operativas de fiscalizacidén, con-
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trol y evaluacién.

Ser{a conveniente que la totalidad de instructores, exposi
tores v en general lcs profesionales o técnicos que impar-
ten capacitacidén y desarrollo de personal en el sector cen
tral, se supediten a examenes exploratorios de conocimien-
tos, cursos, seminarios, et;. y que acrediten su licencia-
de ejercicio como es el caso de quienes participan en el -
sector privado en los programas de UCECA. Ello facilitar{a
la creacidn de unlpauco de datos sobre los instructores y
expositores dispohib}es. acotando su curriculum testimonia
do y el certificado para garantizar su nivel de calidad i-

d8neo a la ensefianza.

Es recomendable que en el siguiente censo de personal al -
servicio del Estado, se aproveche la oportunided pars le -
vantar en paralelo un inventario de necesidades de capaci-
taciSn, definiendo en grandes bloques § &reas, la informa-
cién correspondiente & una aproximacidn del deber ser de -
un Sistema Nacional de Capacitacién. Este proceso deberf -
institucionalizarse, es decir, manejarse con tendencias i-
rreversibles, para que no se reinventen los programas y ac
ciones a cada cambio de Administracién Federal, es decir,-

cada seis afios.




APEXNDICE

RECOMENDACIONES APROBADAS POR EL EJECUTIVO FEDERAL EN MATERIA
DE REESTRUCTURACION DEL SISTEMA GENERAL DE ADMINISTRACION Y

DESARROLLO DE PERSONAL DEL PODER EJECUTIVC FEDERAL.

-t
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OBJETIVO

Establecer un Sistema de Administracidén y Desarrollo de --
Personal que al mismo tiempo que garantice los derechos de
los trabajadores, propicie el ejercicio honesto y eficien-
te de sus funciones, para contribuir a la consecucidén de -
los objetivos v metas del Gobierno Federal.

-

RECOMENDACION 1

Integrar el Sistema de Administracién y Desarrollo de Perso
nal en los &mbitos global, sectorial e institucional, a tra
vés del desarrollo armdnico de los subsistemas que lo compo

nen.

RECOMENDACION 2

Establecer el Srgano central administrador del Sistema que-
vincule los mecanismos normativos, ejecutivos, operativos y
consultivos, sefiale lineamientos para el desarrollo de una-
polftica congruente y unitaria conforme a las disposiciones
legales vigentes; que evaliie regultados y corrija dispersio
nes, incongruencias y duplicaciones, y adem&s, preste aseso

rfa en la materia al Ejecutivo Federal.

RECOMENDACION 3

Vincular las acciones de los Srganos y mecanismos encarga -

dos de la administracidon v desarrollo de personal piblico -




292

en los niveles global, institucional y sectorial, median-

te la estructura correspondiente a: a) ComisiSn del Servi

cio Civil, b) Organo Central del Servicio Civil.

Se consideratln'cono elementos integrantes de los subsis-

temas aludidos, los que a continuacién se detallan:

1'

Planeacién y organizacién
Empleo

Remuneraciones

Relaciones jurfdico-laborales
Prestaciones y servicios
Capacitacién y Desarrollo
Motivacisn

Informacién

Evaluacién

RECOMENDACION &

Elaborar catflogos de funciones especfficas de las dependen-~

cias, en los que se describan con precisién las actividades-

concretas que deben desarrollar los trabajadores.

RECOMENDACION 5

Elaborar el catilogo general de puestos de la Federacién con

base en los catilogos de funciones especfficas por dependen-

cia, en el cual los puestos se ordenen en ramas y éstas en -

grupos.
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RECOMENDACION b

Elaborar tabuladores salariales que contengan una estruc-
tura en la que se sefialen valores mfnimos v miximos para-
cada puesto v se establezcan reglas para aplicar los di -

versos salarios en relacién con la intensidad del trabajo.

RECOMENDACION 7

Estructurar una compactacién de las partidas en que se des

agrega el salario de los trabajadores.

RECOMENDACION 8

Analizar y revisar los sobresueldos para establecer una po—-
1ftica uniforme en la aplicacién de la partida presupuestal

correspondiente.

RECOMENDACION 9

Establecer estructuras escalafonarias en las que las lfneas
de ascenso se comuniquen ccn otras para permitir que los tra
bajadores tengan siempre la posibilidad de ascender hasta --

los mfximos niveles de escalafén.

RECOMENDACION 10

Implantar procedimientos escalafonarios que garanticen una -




correcta evaluacidn de los factores que integran el dere-

cho de ascenso.

RECOMENDACION 11

Establecer procedimientos adecuados para comprobar la po-
sesién de los Eonocimientos y aptitudes que el puesto de-
nande y evaluar periSdicamente el desempefio y la eficien-

cia en el puesto.

RECOMENDACION 12

Revisar y actualizar los reglamentos de escalafén de las de
pendencias, teniendo en cuenta los lineamientos y el progra
ma formulados al respecto por la actual ComisiSn de Recursos
Humanos del Gobierno Federal, la Secretarfa de Programacién-

Yy Presupuesto y el Comit€ Técnico Consultivo de Unidades de

Recursos Humanos.

RECOMENDACION 13

Fortalecer la intervencién y decisiones de las comisiones -

wixtas de escalafén en el otorgamiento de ascensos.

RECOMENDACION 14

Establecer un sistema de promociones econémicas peri6dicas

como compensacién por afios de servicio prestados, para que
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la antiguedad opere realmente como factor de desempate
en el concurso escalafonario v no como elemento deciso

rio del ascenso.

RECOMENDACION 15

Integrar las actividades de capacitacién y desarrollo -

al sistema de administracién de personal.

RECOMENDACION 16

Vincular las actividades de capacitacién v desarrollo -

con los programas prioritarios del Gobierno Federal y-

de las instituciones en lo particular.

RECOMENDACION 17

Responsabilizar a las unidades de capacitacién de la iden
tificacién Jde las necesidades reales de la institucién y
del seguimiento y evaluacisn del persconal capacitado, asf
como del adecuado aprovechamiento de 10s conocimientos ad

quiridos por el personal.

RECOMENDACION 18

Establecer una estrecha vinculacifn entre los programas -

de capacitacién v el sistema escalafonario, con el objeto
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de que la capacitacién sea un efectivo instrumento median
te el cual los trabajadores obtengan los ascensos escala-

fonarios.

RECOMENDACION 19

Establecer un programa-presupuesto para efectos de capaci
tacién, a partir de criterios que permitan ponderar el --

costo-rendimiento y el costo-beneficio,

RECOMENDACION 20

Establecer programas de capacitacién que precisen todas a-
quellas opciones que amplien los medios de superacién indi

vidual y de desartollo institucional, asf como las oportu-

nidades de estudio que ofrecen al Gobierno de MExico los -

de otros pafses y organismos internacionales.

RECOMENDACION 21

Establecer programas integrales de capacitacisn globales,-
sectoriales e institucionales, que abarquen a todos los ni

veles jerdrquicos y a todas las unidades desconcentradas.

RECOMENDACION 22

Aprovechar para fines de capacitacién los recursos educati-
vos y de tecnologfa con que cuentan las instituciones del -

sector piblico.
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RECOMENDACION 23

Fomentar en el personal una actitud ampliamente partici-
pativa, con base en estudios que permitan conocer el gra
do de integracidén e identificacidn del personal con las-

instituciones v el trabajo que realizan.

RECOMENDACION 24

Establecer mecanismos y estrategias para mejorar la comu
nicaciJn entre los niveles directivos y operativos, asf-
como difundir la informacién bisica entre el personal pa
ra que conozca sus obligaciones y derechos, los fines de

la institucién, su estructura y personal directivo.

RECOMENDACION 25

Revigar v actualizar la dispersa legislacién vigente a --
fin de establecer un sistema jurf{dico-laboral homogéneo y
uniforme, que garantice la justicia y equidad de la rela-

cién entre el Estado y sus trabajadores.

<FCOMENDACION 26

Establecer una adecuada reglamentacién jurfdica para re-
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gular las relaciones del Estado con sus trabajadores de

confianza.

RECOMENDACION 27

Integrar en las unidades de Administracién y Desarro-
1llo de Personal las facultades necesarias a fin de que-
desempeiien correctamente las funciones jurfdico-labora-

les de las dependencias.

RECOMENDACION 28

Actualizar y difundir en cada dependencia 1las Condicio
nes Generales de Trabajo, a efecto de mejorar las relacio

nes con el personal.

RECOMENDACION 29

\]

Proveer lo necesario para el debido cumplimiento de los A
cuerdos Presidenciales en materia de horarios, vacaciones,

y reasignacién de personal.

RECOMENDACION 30

Realizar una efectiva compactacién de los horarios (hora-
rios continuos) a fin de elevar los fndices de eficiencia
de la Administracién y permitir, por otro lado, que los-
trabajadores y funcionarios cuenten con tiempo suficiente

para el desarrollo de actividades familiares, culturales-
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v de recreacién.

RECOMEXNDACION 31

Otorgar seguridad social a todos los trabajadoresque pres
tan sus servicios al Estado, independientemente del tipo-

de noabramiento que les sea expedido.

RECOMENDACION 32

Promover el establecimiento v la aplicacifn de normas que
tengan cowmo finalidad lograr condiciones adecuadas de hi-

giene vy seguridad en los centros de trabajo.

RECOMENDACION 33

Proveer las medidas, mecanismos vy procedizientos necesarios
para el otorgamiento de premios, est{mulos y recompensas a

los trabajadores al servicio del Estado.
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