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INTRODUCCION 

El propósito que persigue este trabajo, es proporcionarle al pedagogo 

una herramienta de planeación administrativa, que le permita prestar 

con mayor efectividad sus servicios. 

Ubico la planeación sistemática en Centros de Capacitación, no porqu.e 

ésa sea su única aplicación, sino para ejemplificar su uso. 

Ubico al pedagogo como asesor, no porque ésa sea la única función que 

puede desarrollar con respecto a la planeación sistemática, sino por

que, ejerciendo esa labor, puede lograr un alto nivel de formación en 

las personas con las cuales trabaja, y una diversificación de su campo 

de acción. 

Comenzaré por anal izar la naturaleza de la actividad de capacitación 

y los problemas administrativos que se tienen para llevarla adelante 

con éxito. 

A continuación presentaré un tipo de planeación adaptativa, llamada en 

este trabajo "planeación sistemática", que puede ayudar a los Centros 

de Capacitación a enfrentar los problemas que le plantea un mundo cons

tantemente cambiante, y desarrollaré el concepto de asesor en ·planea

ción sistemática, como el agente que puede canal iz~r y catal izar los es 

fuerzos de los miembros de un Centro de Capacitación hacia el cambio 

planificado. 

Por último, haré mención de los aspectos que debe tomar en cuenta la 

formación profesional de un pedagogo para capacitarlo como asesor en 

planeación sistemática. 
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LA CAPACITACION DESDE UN PUNTO DE VISTA EDUCATIVO 

1.1. QUE ES LA CAPACITACION. 

El cambio acelerado que vive el mundo de hoy, propiciado por una tecnolo~ 

cada vez más dinámica y ~ompleja, hace que las funciones que antes podía c~ \ 

brir la escuela, estén ahora muy por arriba de lo que ésta puede llevar a c~ 

1
1 

bo. Surgen entonces instituciones más dinámicas que complementan e inclusi-

ve sustituyen a la escuela en su funci6n formadora. Estas instituciones de- , 

ben propiciar ante todo el que la persona pueda enfrentar situaciones compl~ (\ 

jas y dinámicamente cambiantes. Por lo mismo, deben contar con una estruct~ 

ra de organización que les permita tener flexibilidad y adaptabilidad, \ 

La capacitaci6n es una f6rma de educaci6n que surge como respuesta a esta 

situación. Responde a un concepto de aprendizaje en funci6n de problemas vi 

tales: ve como algo necesario que el aprendizaje esté vinculado a una nece

~idad y or)entado a un resultado previamente fijado. 

2º 

lQué es entonces la capacita.ci6n? tEn principio podemos definirla como 11un 

proceso de actual izaci6n, de educaci6n continua para aprender las habilida

des pt§cticas y io~ conocimientos técnicos necesarios, bien para ocupar un 

puesto.por primera vez, con fines correctivos, o con pfop6sitos de desarro

llo personal, con el fin de ayudar a los trabajadores a real izar su mejora

miento y aOn modificar su conducta, adoptando actitudes satisfattorias en 

las labores diarias.•• (1) 

Myers define la capacitaci6n en razón del objetivo que aporta a la industria: 
11 La capacitación en la industria permite incrementar la efectividad·organiz~ 

cional, modificando el conocimiento, las habilidades y las actitudes de las 

personas en el trabajo. 11 (2) 

11 La capacitaci6n ... es una f6rmula extraescolar de aprendizaje cuyo prop6si

to fundamental es dotar a la persona con 1,os conocimientos, habilidades, de~ 

trezas y actitudes que son necesarios para desempeñar su labor y al mi?flfo 

~/ 

¡ 

) 
1 
! 
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-\ 
tiempo le permitan mantenerse actual izado ante el reto del creciente desarro 

llo tecnológico y la necesidad de ampliar cada vez más las capacidades del 

hombre • 11 (3 )J 

En estas definiciones podemos encontrar estos elementos que distinguen a la 

capacitación de otras actividades educativas: 

La capacitación: 

no se refiere a una formación de tipo académico, sino a una formación 

para poder desempeñar una labor específica, 

se ubica dentro de un concepto de educación continua, con miras amante

ner constantemente actualizadas a las personas en las labores que desem

peñan, 

su finalidad ·se enmarca dentro de los objetivos más amplios de la organ_!_ 

za~ión u organizaciones a las que sirve, 

plantea la necesidad de un aprendizaje integral, que se dirige a los co

nocimientos, habilidades y actitudes de las gentes. 

LAún cuando el término 11Capacitación11 se aplica usualmente en la industria, 

puede usarse en un sentido más general, como una preparación o entrenamiento -4--

para ocupar un puesto o desempeñar una labor o función, que puede ser en la 

escuela, la industria, la familia. En este sentido, lo mismo se puede ha-

blar de capacitación a empleados que de capa¿itación de maestros o de padres 

de familia~ 5i';¡u .. ~· 

1.2. SU RELACION CON LA EDUCACION. 

O Siendo la capacitación una actividad educativa, debe ubicarse dentro de un 

concepto de educación. Ahora bien, si a su vez la educación presupone un 

concepto de hombre y sociedad, podemos ver que la capacitación tendrá un ám 

bito de acción especificado por los valores que defiende la sociedad en la 

) 

I 

I 
( 
! 

\,_ 
cual se real iza, representados por su concepto de educación. Citando las J 

/ 
palabras de Freire: "No puede haber una teoría pedagógica, que impl lea fi- / 

nes y medios de la acción educativa, que est~ exenta de un concepto de hom- / 

J 
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bre y de mundo, No hay en este sentido, una educación neutra.•• (4} Para 

quienes el hombre es un ser de adaptación al mundo, la educación tenderá a 

que sean asimiladas conductas de 11 conformación11 • Si definimos al hombre 

como un ser que transforma el mundo mediante su reflexión crítica y acción, 

el tipo de educación y por tanto, de capacitación, será preponderantemente 

crítica y reflexiva. 

Dentro de un marco 11 conformista11 la capacitación tenderá a convertirse ex

clusivamente en adiestramiento: 11aprendizaje de una operación de tipo me-

cánico que no requiere de posturas, progresos ni creación de soluciones a 

situaciones problemáticas, 11 (5} Dentro de un marco liberador, la capacit~ 

ción tenderá a convertirse en 11desarrollo11 , de tal manera que dentro de la 

organización, el límite de crecimiento sea el mismo hombre y no la propia 

organización, 

Tomando como base el segundo marco, defino la capacitación como: el pro

ceso educativo que propicia el desarrollo de conocimientos, habilidades y 

actitudes en las personas y en los grupos, con el fin de ayudarlos a desem 

peñarse mejor en las labores o funciones que desarrollan, logrando al mis

mo tiempo, incrementar sus potencialidades para transformarse a sí mismos 
>----

y al medio. Un concepto de este tipo viene a ser simil~r a lo que en la 

vida cotidiana se conoce como 11 Capacitación y Desarrollo11 • 

Aún contando con un concepto de-capacitación, no se podrá determinar con 

precis"ión el objetivo que ésta alcanza, ya queJ como se ha dicho, éste de

penderá de lo que la sociedad espere de este tipo de educación y más espe

cíficamente, de las expectativas de la organización o institución a la cual 

sirve. 

De aquí se desprende la necesidad de que las personas que manejan Centros 

de Capacitación reflexionen sobre las dimensiones de su actividad: lqué 

tipo de hombre están contribuyendo a formar?, lcuál es el objetivo que de

ben cumplir?, lqué tipo de educación están desarrollando?J 

,,/ ...... ____ ,,, 

J 

/ 
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CENTROS DE CAPACITACION: CARACTERIZACION 

lA qué nos referimos cuando hablamos de Centros de Capacitación? lEstamos 

hablando de institutos, escuelas, departamentos de capacitación? 

r!En realidad, nos referimos a todos y a ninguno, ya que lo que este trabajo 

_) pretende es proporcionar una metodología de planeación que se pueda aplicar 

~ a cualquier tipo de organización que se dedique a la capacitación. 

El término 11 Centro de Capacitación11 resulta ser el más genérico para nombrar 

organizaciones dedicadas a la capacitación, en tanto que significa 11 región 

don~e está local izada una función específica, lugar de donde parten o a don

de convergen acciones particulares." (6) Según sea el grado de organiza

ción y autonomía del Centro de Capacitación se podrá hablar de: 

departamento, en caso de que dependa de una organización mayor (como es 

el caso de los departamentos~de capacitación en la empresa.). 

escuela, si tiene una función de acreditación oficial de la capacitación 

que en ella se realiza. 

instituto, si se maneja con un respaldo de investigación propio o si se 

ubica dentro de una corriente (tecnológica, pedagógica, filosófica) es

pecífica. 

Podemos caracterizar a los Centros de Capacitación según la función que rea

lizan o según el usuario de su servicio. 

SEGUN SU FUNCION 

Como se dijo en el capítulo anterior, los objetivos asignados a la capacita

ción dependen del sistema en que ésta se encuentra inmersa. Se puede hablar 

sin embargo, de un rango de funciones, que según el objetivo asignado al Cen 

tro de Capacitación, serán real izadas en mayor o menor grado por éste: 

Entrenamiento de personal.- Se refiere al desarrollo de conocimientos, ha 

bil idades y actitudes para que la persona pueda ocupar un puesto dentro de 
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la organización, de acuerdo a est§~dares definidos. Esta función responde 

a una falta de personal calificado. Como ejemplos: 

en una empresa: capacitación de una persona para que pueda ocupar el 

puesto de programador en un departamento de computación. 

en una universidad: capacitación de alumnos para que se desempeñen co

mo ayudantes de profesor. 

Actualización.- Significa poner al día los conocimientos de la persona, 

en base a nuevos requerimientos de la organización o a innovaciones que ha

yan surgido en la disciplina que se maneja. Esta función responde a un ere 

ciente y acelerado proceso de cambio. Como ejemplos: 

en una empresa: capacJtación de un programador para que maneje un nue

vo lenguaje de programación. 

eñ una universidad: capacitación de profesores para que manejen técni-

cas modernas de enseñanza en sus clases. 

(L, Desarrollo.- Se refiere a la promoción de las potencialidades de las pers~ 

nas dentro de la organización, para propiciar la creatividad en la resolución 

de problemas y la mayor participación en la toma de decisiones. Esta función 

responde a un concepto de desarrollo integral del hombre en la actividad que 

rea 1 iza. 

/ Un Centro de Capacitación con esta dimensión ya no sólo dirige sus esfuerzos 

/ al individuo sino a la organización, de tal manera que se cree.un ambiente 

de participación en donde cada persona pueda llegar a orientar su propio tra

bajo, integrarlo con el de los dem§s, proporcionando soluciones creativas a 

los problemas. Esta función tiene como ejemplos: 

- en una empresa: establecimiento de un programa de desarrollo organizacio

nal dentro del cual el programador pueda trabajar en equipo con el analista 

de sistemas. 
- en una universidad: integración de ·un equipo de profesores que imparten 

una misma materia, con objeto de que puedan revisar y actualizar como gr~ 

po, sus metodologías de enseñanza. 

La capacitación en este nivel ya no es una actividad directa de formación de 

personas, sino que logra real izar el proceso educativo de manera indirecta, 

a través del ambiente. 

., 
:~. 
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SEGUN EL RECEPTOR DEL SERVICIO. 

lQuién recibe el servicio de un Centro de Capacitación? Si postulamos que 

un Centro de Capacitación es esencialmente un agente de cambio por las fun 

cienes ennumeradas anteriormente, entonces ese cambio puede estar dirigido 

a lo que Lippitt llama 11 sistema/cliente11 o "sistema/usuario", en donde la 

palabra "sistema" se refiere a que existe una organización de partes inter 

relacionadas y la palabra "usuario" especifica quién es la persona o pers~ 

nas que reciben el servicio. 

Lippitt menciona 4 distintos tipos de sistema/usuario (7), susceptibles de 

ser influidos por agentes de cambio: 

El individuo.- Concebido como un sistema de personalidad, con una necesi 

dad constante de adaptarse al medio ambiente cambiante o de transformarlo, 

Para que pueda lograr su objetivo, requiere en ciertos momentos de una cap~ 

citación que modifique una parte de sí mismo (su conducta). 

El grupo.- Definido como la interrelación de dos o más personas, en donde 

los miembros existen como grupo en el campo psicológico de cada uno de e

llos y tienen algún tipo de relación dinámica entre sí; son percibidos como 

individuos. El grupo como tal, a través de sus miembros, puede aprender 

nuevas formas de comportamiento. 

La organización.- Definida por Lippitt como "cualquiera de los sistemas s~ 

ciales mayores que componen la comunidad. Son aquellas partes de la comuni

dad que tienen más o menos una función definida y especial izada, que requie

ren la lealtad y el trabajo de los grupos que la forman en una relación rela 

tivamente sistemática y cuyos esfuerzos son coordinados por algún tipo de es 

tructura formal de 1 iderazgo. 11 (8) En este ámbito, la actividad de un Cen

tro de Capacitación influye en la adecuación del desempeño de los miembros a 

los objetivos de la misma (en un sentido de 11conformación11 ) o en la concien

tización de los grupos que forman la organización para una transformación de 

el la (dentro de una 1 ínea de '-'transformación"). 

La comunidad.- Dentro de un marco político o ecológico, "se compone de múl 
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tiples partes interactuantes (ciudadanos, grupos ocupacionales, polTticosr 

estratos socio-económicos, unidades geográficas, etc.) 11 (9) Los esfuerzos 

comunitarios tienden sobretodo a lograr el BIEN COMUN, manteniendo los ser

vicios necesarios para todas las subpartes que la componen. La capacitación 

se enfoca aquí a lograr que se creen lazos de comunicación, de unidad y ser

vicios entre las partes que integran la comunidad (por ejemplo, la capacita

ción de amas de casa para un uso más racional del agua). 

Es importante la reflexión de los miembros que componen el Centro de Capac..!._ 

tación acerca de quén es realmente el sistema/usuario al que prestan sus ser 

vicios. Se da el caso de Centros que dirigen sus esfuerzos al usuario erró

neo, lo que provoca que los logros que pudieran obtenerse a nivel individual 

se pierdan cuando la persona trata de interactuar con su comunidad. 

Como producto de una reflexión sobre quién es el sistema/usuario capaz de 

llevar a cabo las modificaciones esperadas, se podrá ver si la actividad de 

un Centro de Capacitación debe dirigirse, por ejemplo: 

al indlvfduo (padre de familia) 

a las relaciones interindividuales (trabajo con la familia completa) 

o a las relaciones ambientales (programa dirigido a la vecindad). 

Ahora bien, si tomamos en cuenta que el hombre sostiene relaciones con otros 

en seis tipos genéricos de actividad, podemos clasificar sus relaciones como: 

relación social primaria (familia), 

relación económica (empresa, cooperativa), 

relación cultural (escuela, centro de investigación), 

relación polTtica (municipio, comunidad, asociación), 

relación recreativa (11 pandi1la11 , club deportivo), 

relación espiritual (iglesia). 

Esta clasificación nos permite caracterizar a los Centros de Capacitación, 

caracteriz~ción que sé presenta en el Cuadro 1. 



CARACTERIZACION DE CENTROS DE CAPACITACION 

NIVEL 

INDIVIDUO GRUPO ORGANIZACION CAMPO 
DE 

ACTIVIDAD 
~ 

FAMILIAR 

ESCOLAR 

ECONOMICO o z o z o z 1- o 1- o 1- o z - z ..... z ..... UJ u o UJ u o w u o ..... <( _J ..... <( _J ..... <( _J ~ N _J ~ N _J ~ N _J <( ..... o <( ..... o <( ..... o POLITICO-SOCIAL z _J o::: z _J o::: z _J o::: w <( o::: UJ <( o::: UJ <( o::: o::: ::::, <( o::: ::::, <( o::: ::::, <( 1- 1- U) 1- 1- U) 1- 1- U) z u w z u UJ z u UJ UJ <( A UJ <( A UJ <( A RECREATIVO 

ESPIRITUAL 

CUADRO 
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lPOR QUE UNA PLANEACION SISTEMATlCA DE LA CAPACITACION7 

3.1. SINTOMAS DE ACTIVISMO EN CENTROS DE CAPACITACION. 

éhas ~eces los problemas de efectividad de los Centros de Capacitación no 

desprenden de su capacidad para realízar el proceso ense~anza-aprendiza

je como tal, sino de no saber revisar sistemáticamente el resultado básico 

que deben alcanzar, por lo que se efectúan actividades que no llegan a tener 

impacto verdadero en la realidad que pretenden transformar. Pasan muchas 

personas por sus manos, pero lqué pasa con la acción de esas personas en el 

medio? 

El no saber captar las necesidades reales, el no precisar resultados a lo

grar, el no saber establecer canales adecuados de comunicación con el usua 

rio al cual sirve, ha llevado a muchos Centros de Capacitación a situacio

nes caóticas o de ineficacia crónica. 

Haré un análisis de lo que sucede habitualmente, partiendo de estos supues

tos: 

Para que una organización tenga éxito, debe proporcionar un servicio efi 

caz y humanizante, que satisfaga necesidades auténticas del sistema/usua 

rio. 

Para ello debe establecer un sistema que coordine los esfuerzos de sus 

integrantes en torno al objetivo que persigue. 

Si el sistema de coordinación falla, se presenta el activismo, que sed~ 

fine como "un funcionar por funcio·nar, sin un sentido claro de la final i 

dad del funcionamiento, sin un compromiso claro con relación a lograr un 

resultado y sin un camino a seguir previamente determinado." (10) 

Los síntomas de activismo en un Centro de Capacitación son éstos: 

A nivel del servicio.-

Incapacidad para captar con exactitud las necesidades del sistema/usuario, 

falta de aceptación y de valorización del servicio que presta el Centro, 

obsolescencia en cuanto a la información que trasmite, 
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acepta funciones que no le corresponden, 

comportamiento errático, sin metas a largo plazo, 

utili~ación de su servicio para otros fines que no tienen que ver con 

la capacitación, 

incapacidad para integrarse a los objetivos de la organización, lo cual 

trae como consecuencia una cantidad enorme de esfuerzos desperdiciados. 

En suma, puede llegar a suceder con un usuario del Centro de Capacitación lo 

mismo -que con un alumno en la escuela: el alumno piensa que su meta es "pa

sar las materias"; el usuario piensa que la suya es "tomar el mayor número 

de cursos." Se sacrifica así el objetivo en aras del medio para lograrlo. 

A nivel interno.-

En lugar de tener un objetivo claro que defina el resultado que debe apo.!:_ 

tar, el Centro canal iza sus esfuerzos a "hacer cada vez más": dar más 

cursos, cubrir un mayor porcentaje de gente, dar todo tipo de cursos; sin 

darse cuenta de que a largo plazo sus esfuerzos no llegan a tener una dire 

cción definida ni un efecto de cambio en el sistema/usuario. 

En lugar de plantearse metas (resultados parciales para llegar al objeti

vo), se dedica a resolver "urgentes" o emprender campañas en función de 

las últimas innovaciones en el mercado de la capacitación. Se piensa que 

cualquier cosa que se haga en cuestión de capacitación es "buena." 

Como no hay objetivos ni metas claros, los planes se convierten en listas 

de "pendientes. 11 Las gentes sienten que "hacen cosas" pero los problemas 

crónicos no se resuelven. 

Todo esto lleva al Centro a actuar mecánicamente, dentro de Una estructu

ra generalmente rígida, sin un compromiso con su labor ~ducativa y con 

una sensación de continuo desaliento. Surge "la presión'' como única for

ma de lograr que las cosas más o menos funcionen. 

Los recursos y métodos se convierten en fines en sí mismos y surge la 

queja crónica de que siempre "son insuficientes o no sirven." Se piensa 

que cada vez son necesarios más recursos sin que se cuestione a fondo 

el objetivo que se qu1ere alcanzar. 



La PLANEACION SISTEMATICA de un Centro de Capacitación permite captar y ubi

car estos problemas con objeto de discutir y aplicar soluciones a corto y a 

largo ·plazo. No me referiri aquf al procedimiento para planear una actividad 

de capacitación (determinación de necesidades, definición de metas, planea

ción de servicios de instrucción, etc.) sino ·al proceso para p.lanear todas 

las actividades de un Centro de Capacitación (que incluye su propia organiz~ 

ción, venta de servicio, etc.}. 

3.2 QUE ES LA PLANEACION SISTEMATICA. 

La Planeación Sistemática se define como un proceso permanente para estable

cer y revisar acuerdos con respecto de los objetivos, las metas, las polfti

cas, las estrategias, prioridades y recursos de un grupo de trabajo. 

El propósito principal de la planeación no es producir un plan rígido, sino 

facilitar una delegación inteligente con una participación responsable, pro

veyendo un mitodo para tomar y revisar los acuerdos y minimizar asr la sor

presa en la acción y optimizar la actuación de la organización en un medio 

cambiante. (11). 

La Planeación Sistemática es básicamente un sistema permanente de recolección 

de información para tomar decisiones. 

En tanto sistema de información 

permite: 

Investigar las necesidades 

del sistema/usuario 

conocer las expectativas de 

cambio al futuro 

conocer la filosofía, polfti

cas y normas dentro 

de I as cual _es se enma rea 1 a 

acción 

La información sirve de base para deci

dir acerca de; 

qui servicios debemos prestar 

con qué caracterfsticas debemos dar

lo 

qué resultados vamos a lograr a cor

to y a largo plazo. 

cómo nos vamos a organizar para al

canzar esos resultados. 

qué soluciones vamos a dar a los pro

blemas que se nos presentan 
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conocer los recursos internos 

y externos con que se cuenta 

contar con información de las 

decisiones que se han tomado 

para ir controlando y evaluando 

el avance del Centro 

i.3 SUS FUNDAMENTOS 

cómo vamos a obtener los recursos 

que necesitamos 

Hay que tomar en cuenta que, aunque la planeación es un proceso de toma de 

decisiones, no toda toma de decisiones equivale a una planeación. 

RussellAckoff lo presenta de esta forma: La planeac1ón es una forma de toma -;:~ 

de decisiones porque: 

es algo que hacemos antes de efectuar una acción; o sea, es una toma de 

decisiones anticipada. 

se hace necesaria cuando hay un conjunto de decisiones ínterdependientes; 

esto es, un sistema de decisiones, que por ser varias y complejas, no 

pueden tomarse al mismo tiempo y tampoco pueden subdividirse en subconju!!_ 

tos independientes. ( 12). 

Antes se pensaba que el único propósito de la planeación era producir un plan; 

ahora es posible ver que un plan es un buen producto secundario, en tanto 

que el propósito principal de la planeacíón es poder llegar a acuerdos y re

visarlos sistemáticamente. 

La planeación enfoca idealmente una solución, pero nunca la alcanza en defi

nitiva por dos razones: 

rio existe lfmite respecto al número de revisiones de las decisiones pro

puestas, 

tanto el sistema que está planeado como el medio donde debe realizarse, 

se modifican durante el proceso de planeación. (13). 
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Este giro con respecto al propósito de la planeación se ha dado como conse

cuencia de tener que enfrentar estos hechos: 

Imposibilidad para predecir con exactitud el futuro. El futuro no se~á 

como el pasado, no será lo que pensamos que va a ser. Se requiere por 

tanto de una planeación que pueda ser eficaz a pesar de no poder predecir 

con exactitud el futuro. 

Explosión del conocimiento.- Este es cada vez más caro y válido por menor 

tiempo. Se requiere poder precisar qué decisiones deben ser tomadas, en 

qué lugar y en función de ello, qué información va a necesitar quien las 

tome. 

Localización del poder y la autoridad. El poder está localizado actual

mente en el nivel tecnocrátíco: son los especialistas los que tienen las 

informaciones y los que están en contacto directo con los problemas. Es

to hace necesario crear un ambiente y propiciar un procedimiento en el 

que las decisiones se puedan tomar en el nivel más cercano a la ejecución. 

La dirección participada proporciona el ambiente y la Planeación Sistemá

tíca1el proceso. 04) 

Ackoff menciona que existen 3 tipos generales de planeacíón (15). Las des

cribiré brevemente para después ubicar a qué tipo de planeación corresponde 

la Planeación Sistemática. 

Planeacíón satisfícíente.- Designa los esfuerzos por alcanzar cierto nivel 

de satisfacción pero no necesariamente de excederlo. Se asemeja a lo que en 

política se 1 lama 11el arte de lo posible". No toma en consideración varías 

alternativas de acción, ya que cualquier esfuerzo por mejorar es bueno. Mi

nimiza el número de desviaciones de la práctica con respecto a la política 

en vigor, requiere modestos incrementos en recursos y hace cambi.os mínimos 

a la estructura de organización. 

Planeacíón óptima.- Se hace el esfuerzo por lograr que las cosas salgan no 

sólo suficientemente bien, sino lo mejor posible. Se logra mediante la 

aplicación de modelos matemáticos de los sistemas para los cuales se planea. 
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La medida del rendimiento del sistema es su optimización. 

Este sistema sólo se puede áplicar a metas de tipo cuantitativo, pero no pue 

d~ aplícarse cuando ~o es posible predecir con exactitud el futuro o cuando 

la intervención del elemento humano debe ser el motivador real de la acción. 

Planeación adaptativa.- Se basa en el supuesto de que el valor principal de 

la planeación no descansa en los planes que se producen, sino en el proceso 

de producirlos. Establece como objetivo de la planeación la proyección de 

una organización y un sistema de administración que minimice la futura nece

sidad de planeación retrospectiva (encaminada a corregir deficiencias produ

cidas por decisiones hechas anteriormente), permitiendo así una planeación 

prospectiva (que se dirige a crear el futuro d~seado). Dado que no tiene cer 

tidumbre de lo que va a pasar y que resulta incosteable hacer un plan para 

cada posible alternativa, enfoca sus esfuerzos .a disenar una organización que 

sea fácilmente adaptable, más que a producir una serie de planes rígidos. 

Este tipo de planeación implica el proceso de motivar a los participantes de 

manera que sus objetivos individuales sean compatibles con los de la organi

zación y para ello, debe tomar en cuenta los valores sustentados por la org_! 

nización, por los individuos que la forman y por los elementos del ambiente 

que afectan al sistema,para el cual se planea. 

La PLANEACION SISTEMATICA es una forma de llevar adelante lo que aquí se ha 

definido como "planeación adaptativa". 

3.4 COMO SE IMPLEMENTA LA PLANEACION SISTEMATICA 

Aún cuando todos estamos convencidos de que planear es bueno, es difícil lle 

vara cabo una planeación que sea flexible, realista, práctica y sencilla. 

El propósito de este sistema de planeación es facilitar el camino, al llevar

lo a cabo de esta manera.: 

Implementar la planeación mediante la elaboración de un manual que conten

ga la información útil para que un grupo pueda tomar decisiones. 

Este manual se documenta con hojas reemplazables para hacerlo ágil y man-
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tener al dTa la informaclón contenida en él. T[ene un archivo de respal

do para almacenar la información que se usó en un momento, pero que pasó 

a ser obsoleta, y una clave de distribución para asegurar que la informa

ción llegue a quien la necesita. 

El manual debe ser elaborado por el grupo de trabajo y no sólo por el je

fe del Centro de Capacitación. Esto permite reunir el máximo de informa

ción significativa y también lograr el compromiso real de los miembros, 

ya que éstos son partícipes de la dirección del Centro a través de su co

laboración con la planeación. 

El manual se elabora y se revisa constantemente. A diferencia de otros 

tipos de planeación, ésta no se hace anualmente sino durante todo el tiem 

po, a través de sesiones periódicas. De esta forma es posible revisar 

constantemente los acuerdos, incorporar nueva información y controlar el 

avance hacia los resultados prefijados. 

Para que la información contenida en el manual sea útil, requiere.ser de 

fácil recolección, ecónomica y que sea distribuida de forma controlad.a, 

para que llegue a todo aquél que la requiera para tomar decisiones. Es 

útil recordar que "la calidad de la planeación y de la toma de decisiones" 

no puede ir más allá de la calidad de la información en que se basa. 

La PLANEACION SISTEMATICA se puede implementar mediante la elaboración de un 

manual que consta de 9 secciones, con las cuales se puede responder a estas 

preguntas: 

EN DONDE ESTAMOS 1. Def in i cf ón de la actividad y servicio que se 

presta 

2. Aná 1 is is del medio ambiente externo 

3~ Aná 1 is is de 1 medio ambiente interno 

A DONDE QUEREMOS IR l¡. Aná 1 is i s de 1 futuro probable 

5, Definición de metas a corto y a largo plazo 
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COMO QUEREMOS VIAJAR 6. Establecimiento de políticas y procedimrentos 
CUANDO VAMOS A LLEGAR 
CUANTO VA A COSTAR ]. Elaboración de estrategias, proyectos y pro-

gramas 

QUIEN VA A CONDUCIR 8. Estructura de organizacion 

COMO SALIO EL VIAJE 9. Evaluación 

El cuadro 11 presenta un diagrama de flujo de las relaciones que guardan 

entre sí cada una de estas secciones. 



~ 

PROCESO DE PLANEACION SISTEMATICA 

DEFINICION· DE LA NATURALEZA DEL 
SERVICIO Y DEL OBJETIVO • 

.r-----·- ···-·· J. 

ANALISIS DEL MEDIO AM- ANALISIS DEL MEDIO AM-
SIENTE EXTERNO SIENTE INTERNO 

1 I \ 

... 
·-· .. ·-- - L ANALISIS DEL FUTURO PROBABLE .. 

..r 

'>•-·--·-· ······---·--:" DEFINICION DE METAS 

.l J, 

--

_,, DEFlNlClON DE POLITICAS DEFINICION DE ESTRATEGIAS~ 
Y PROCEDIMIENTOS PROGRAMAS Y PROYECTOS -

1 1 

-
---·--·--·-+ ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE 

ORGANIZACION 

. " 

-~------- ··---· EVALUACION 

CUADRO 11 

l 

' ! 



- 17 -

ETAPAS DE LA PLANEACION SISTEMATICA 

.1 [DENTlFICACION DEL GRUPO Y DEL SERVICIO QUE PRESTA 

Esta etapa Intenta aclarar la nattiraleza,alcance y prop6sito de la actividad 

que realiza el Centro de Capacftaci6n, logrando que el grupo tenga un atuerdo 

sustancial con relaci6n a su área de responsabilidad. 

Para alcanzar este prop6sito el grupo puede discutir y anal izar entre otros, 

estos aspectos: 

Objetivo del Centro de Capacitaci6n.- Tomando como base que un objetivo es 

''un resultado por alcanzar en forma permanente, que no se agota y que le da 

sentido a la actividad del grupo" (16), el Centro puede llegar a identificar 

cuál es su misi6n básica, el para qué de su actividad. 

El·tener claramente definido su objetivo le permite reorientar la totalidad 

de su actividad en función de él; discriminar qué resultados son significa

tivos, qué recursos son necesarios, en suma, de qué se está haciendo respon

sable. 

Uno de los grupos con los que he trabajado llegó a reorientar totalmente su 

actividad como producto de la reflexión sobre su objetivo. Al encontrar que 

su principal responsabilidad era "Lograr la autonomía del el iente en el ma

nejo de su máquina computadora", decidió dejar de dar una serie de cursos que 

impartía periódicamente y trabajar en base a proyectos educativos especial

mente dise~ados para cada cliente, que incluían no sólo capacitación técnica, 

sino inclusive asesoría sobre organización de centros de cómputo, con lo -

cual el cliente podría llegar en un momento dado, a realizar su propia· 

capacitación sin recurrir al proveedor. 

Servicios que presta.- Los servicios son las distintas formas como el Cen

tro cumple con su objetivo. Al tener el objetivo claro, el Centro podrá --
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darse cuenta de que hay multitud de servicios qué no da y que se harían nece 

sarios para asegurar que está alcanzando el objetivo; tambi6n podr(a encontrar 

que hay servicios que da y que no están en la línea de lo que quiere lograr. 

Principios de acción.- Este apartado trata de identificar la filosofía bá-
' 

sica del grupo que integra el Centro de Capacitación. El tener claros los 

principios permite darle unidad al servicío que se presta, aGn cuando 6ste 

sea realfzado por distintas gentes. PodrTa ser Gtil definir principios en 

estas áreas: 

principios referentes a su concepto de educación, de aprendizaje, de per

sona. 

principios sobre la forma éomo debe prestarse el servi"cio. 

principfos de relaciones internas. 

Identificación del sistema/usuario.- la reflexión acerca de esta pregunta 

permitirá identificar al Centro sí se está dirigiendo a la persona, grupo, 

organización o comunidad cbrrécta, o si sus esfuerzos están siendo desperdi 

ciados por no llegar al sistema/usuario que tiene el poder real de llevar ade 

lante los posibles logros de la capacitación. 

Organigrama actual.- El organigrama debe ídenti·ficar la estructura de orga

nización actual del Centro de Capacitación, las líneas de autoridad que se 

manejan, así como el tipo de relación que mantiene con su sistema/usuario. 

Breve reseRa histórica.- Dado que a trav~s del tiempo un grupo va generan

do su propia personalidad, este apartado identifica cuáles han sido los he

chos má~ importantes en la vida del Centro, que de alguna manera conforman 

su futuro . 

. 2 ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE EXTERNO 

Aquí se considera el medio ambiente social, político, económico y cultural 
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dentro del cual se está trabajando, con atencíón especial a los factores ex

ternos que influy~n en el Centro de Capacitaci6n. 

Permite identificar "qué está pasando" y 11c6mo nos afecta lo que está pasan

do". Se refiere a hechos sobre los cuales el Centro puede no tener control, 

pero que afectan dfrectamente el desempefio del mismo. 

El medio ambiente se puede clasificar como político, econ6mico, social, cul

tural y legal y se puede estudiar en distintos niveles: grupo de trabajo, or 

ganizaci6n, comunidad, vida nacional, vida internacfonal. 

No se trata de hacer una ínvestigaci6n exha~stfva del medio ambiente, ya que 

esto desbordaría o desvirtuarla la acci6n del Centro y fácilmente perdería 

oportunidad esa información. La profundidad de la investigaci6n dependerá 

de la medida en que el hecho pueda afectar al Centro. 

·Para un Centro de Capacitación puede ser út i1 contar con informaci6n referen 

te a: 

caracterfst icas de su si stema/usuarto, 

grado de aceptaci6n de su servicio, 

cómo es prestado el mismo servicio por otros Centros de Capacitación, 

qué investigaciones cientTficas y tecnológicas se r~lacionan con su obje

tivo, 

cómo es el medio ambiente socio-político-económico de la comunidad en que 

está inmerso, y cómo es afectado por él, 

cuál es su medio ambiente i~terno, 

qué espera el sistema/usuario del Centro, 

en qué marco legal debe moverse. 

La oportunidad, veracidad y precisión de la información que el Centro recabe 

en estos aspectos, le permitirá ubicarse y actuar con eficacia. El no cap

tarla, lo puede llevar a la obsolescencia, incomunicación, falta de visión, 

retraso en el actuar, en sintesis, a una postura tradicional, convencional 

\ 
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y de desarrollismo • 

. 3 ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO 

Esta etapa de la planeación pretende dar información acerca de las fuerzas y 

debilidades que tiene el Centro para prestar su servfcio, con objeto de ide~ 

tificar los principales problemas a resolver y encontrar las capacid~des y 

oportunidades que hay que aprovechar. 

Para hacer un análisis de fuerzas y debilidades puede ser Gtil recurrir a las 

ocho áreas de responsabilidad que se~ala Peter Drucker U7l para cualquier 

organización que presta un servicio: 

Satisfacción de las necesidades del sistema/usuarto. 

qué tan bien estamos resolviendo sus necesidades; con qué estándares de 

calidad lo estamos logrando. 

Productividad .. 

con qué grado de eficiencia {_relación costo, tiempo, calidad) estamos 

dando el servicio. 

1 nnovac i.ón. 

qué tan capaces hemos sido para desarrollar una tecnología propia. 

qué tan actualizados estamos con respecto a metodologías, recursos, ti

po de resultados, ca 1 i dad de información, etc. 

qué tanto hemos podido identificar las áreas en que hay que innovar. 

Uso de recursos. 

qué tanta facilidad o dificultad hay para conseguir los recursos necesa 

r i os. 

qué tan efectivamente se usan. 

Desempefto directfvo. 

cuál es la calidad del grupo ejecutivo que dirige el Centro. 

qué capacidad directiva hay en el grupo que forma el Centro. 

qué tan ·sistemática es la forma de dirigir el Centro. 

cómo es el trabajo en equipo. 

- .Desempeft6 de personal. 

cuál es el nivel de compromiso y efec~ividad de cada persona en su puesto. 
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Responsabilidad social. 

c6mo está ubicado el Centro en relaci6n al papel que debe desarrollar 

como organismo social. 

Carlncia de la actividad 

qui tanta satisfacci6n obtienen las personas por el trabajo que desa

rrollan en el Centro (sueldo, incentivos, desarrollo personal, desa

, rrollo grupal}. 

c6mo est§ .el nivel de motivaci6n del grupo. 

qui reconocimiento hay por la actividad que se desarrolla. 

4 ANALISIS DEL FUTURO PROBABLE 

Se busca identificar todos aquellos eventos posibles e impoitantes, que aún 

cuando no pueden predecirse con exactítud y sobre los cuales no se tiene con 

trol, podrían en un momento dado afectar directamente al Centro. 

"En un ambiente complejo, rápidamente cambiante e impredecible, es imposible 

planear si no se hacen· suposiciones. No se puede predecir el futuro con exa-c 

titud, pero no se puede planear para el futuro si no se tiene una estimaci6n 

de lo que se piensa que va a pasar. El equipo de trabajo no puede planear 

en común si no comparte la misma su pos i ci 6n 11 (18}. 

Para un Centro de Capacitaci6n se pueden hacer predicciones de tipo general: 

acontecimientos socio-polítfcos, econ6micos, tecnol6gicos, educativos que 

pueden afectar su acci6n. 

O predicciones de tipo 11domistico11 : 

cu§l ser§ la funci6n que el Centro deber§ desarrollar en un futuro 

cuáles serán sus capacidades futuras 

en qu¡·ambiente se e~ta~§ moviendo 

qui factores afectarán a su sistema/usuario 

[El reflexionar sobre el futuro probable permite al_ Centro reducir su sor- -4.~ 

presa frente a los acontecimientos y poder adaptarse con flexibilidad a 

ellos. Al mismo tiempo tiene unabase firme para plantear sus metas a corto 

1 

1 · 

\ 
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Y. a 1 argo p 1 azo J 

De otra forma puede verse enfrascado en una planeación de detalle sin .darse 

cuanta de que a largo plazo ·puede estar perdíendo inclusive su posibilidad 

de existencia . 

. 5 DEFINICION DE METAS 

Dentro del marco de referencia creado por las etapas anteriores, se pretende 

identificar y cuantificar los resultados deseables que se esperan alcanzar 

a corto y a largo plazo. 

Las metas deberán identificar qué es lo que se espera lograr, cuándo se es- ~ 

pera lograr, quién es el responsable de lograrlo y cuál es la prioridad que 

tiene la meta. 

. 
Las ocho áreas de responsabilidad señaladas en el apartado 4.3 pueden ayudar· 

a identificar los aspectos sobre los cuáles hay que fijar metas. Dentro de 

estas áreas se pueden encontr~r a su vez tres clases de metas: 

Metas de innovación.- Como resultado provocan un crecimiento y como conse

cuencia motivante, la autorrealízación. 

Metas de resolucion de problemas.- Como resultado provocan autocorrección 

y como co~secuencia motivante, mayor interés o tensión creadora. 

Metas rutinarias.- Como resultado provocan estabilidad y como consecuencia 

motivante, seguridad, mantenimiento. 

El definir un conjunto de metas permite al Centro identificar y jerarquizar 

qué es lo que debe alcanzar, evitando el que. se le pasen por alto aspectos, 

que si bien no son urgentes, si so~ importantes. Le evita actuar en base a 

"campañas" o resolviendo únicamente "problemas explosivos". Podrá lograr 

entonces un desarrollo estable y equilibrado. 

Un grupo que planea se dará cuenta que las metas a corto y a largo plazo. 

tienden a competir entre ellas para obtener los recursos. Teniendo ambos ti-

I 
/ 
/, 
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pos f(jados, se tendrá que lograr que las metas a corto plazo sean acordes 

con aquellas de largo plazo ya que st no es as(, las segundas serin prácti

camente imposibles de alcanzar . 

• 6 POLI TI CAS Y PROCEDIMIENTOS 

En esta etapa de la planeación se establecen o se modifican las políticas y 

los procedimientos necesarios· para llevar adelante las metas, es decir, se 

llegan a identificar las decísiones estables que regulan el alcance de las 

metas. 

Habitualmente los encargados de Centros de Capacitación se ven abrumados por 

problemas que les llevan sus subordinados y que curiosamente, casí siempre 

son los mismos o similares. El tener que estar resolviendo problemas de es

te tipo, surgidos de una falta de políticas y procedimientos, hace que quede 

poco tiempo para atacar los problemas que son verdaderamente importantes. 

Una polTtica es una decisión estable y duradera, de preferencia por escrito, 

que considera la i,ntención general de la organización en circunstancias --

preescritas. Intenta guiar o regular ciertas acciones, especialmente aqu~llas 

de mayor significación o de naturaleza recurrente, eliminando as( la necesi

dad de rehacer la misma decisíón básica. 

f' 
"Un P.rocedimiento es una secuencia de acciones que se dirigen hacia··íJna so-

la meta, que se siguen siempre que se vuelve a presentar la necesidad de al

canzar la meta". (19) En otras palabras, es unci' decisión permanente de cómo 

hay que hacer algo. 

Un Centro de Capacitación puede requerir de políticas y procedimientos entre 

otros, en estos a~pectos: 

selección del profesorado 

metodología a usar 

planeación de cursos 

detección de necesidades 
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trabajo fnterdiscipl inar[o 

sdlicitud de servicios de capacitación. 

,7 ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS 

Esta etapa de la planeación pretende desarrollar e~trateg[as especificas, -

programas y proyectos, para capital fzar fuerzas, corregir debilidades, resol 

ver problemas, apreciar oportunfdades y alcanzar metas, 

Defino aquT al proyecto como l~ unidad básica de planeación, que implica el 

establecimiento de una meta, la identificación de los problemas que pueden 

obstaculizar el alcanzarla, la elección del camino a seguir junto con los 

recurso~ necesarios, las gentes responsables y los controles necesarios para 

asegurar que se alcanza la meta. 

El programa se forma por un conjunto de proyectos encaminados a un objetivo 

de mayor alcance, y que por tanto de~en ser coordinados. 

La estrategia será la forma como se van a coordinar los distintos programas 

en tiempo, disponibilidad de r~cursos, etc.,haciendo intervenir las polTti

cas, procedimientos, capacidades, limitaciones, suposiciones futuras e info!., 

mación del medio ambiente, de tal manera que se cuente, no sólo con una mane . 

ra de llegar a objetivos deseables, sino con la mejor manera. __ ,.~~ 

A travis de esta Sección un Centro de Capacitación podrá: 

tener una información mas certera de sus cargas de trabajo, 

identificar el tipo de recursos educativos de que debe disponer, 

. -

1 levar a cabo una adecuada dístribucióny control de los recursos humanos, 

fTsicos y financieros, 

elaborar y controlar presupuestos, 

asegurarsé de que se están alcanzando los resultados deseados, y tener 

forma de introducir acciones preventivas o correctivas cuando istas se re

quieran. 

"" ,. 
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En esta etapa se concentran, tanto la informaci6n,como las decisiones toma

das en las etapas anteriores, lo cual se m~nífiesta en el tipo de priorida

des que se lleguen a establecer, en donde se tendr§n que balancear aspectos 

como: 

metas a corto plazo vs. metas a largo plazo 

capacítaci6n interna vs. desarrollo del servicio 

cantidad vs. calidad 

- ·nuevos servicios vs. servicios estables 

centralización vs. descentralizacion 

concentración vs. diversificacion . 

. 8 ESTRUCTURA DE ORGANIZACION 

Esta etapa se dirige a analizar el impacto que las metas, políticas, estra

tegias y programas llegan a tener en la organizaci6n actual, de tal manera 

de modificarla en caso dado, para ~lcanzar lo que se pretende. 

Como menciona Ackoff (20), una planeación tiene poco valor sí la organizaci6n 

para la cual se desarrolló no puede ponerla en vigor: 

El planificador satisficíente pasa por alto la estructura de organización 

ya que cualquier cambio encuentra generalmente oposición. 

El planificador optímizante tiende a evitar las consideraciones referen

tes a la organízaci6n, excepto cuando obstruyen la optimización. 

El planificador adaptativo considera que el hacer cambios en la organiza

ción es uno ~e los medios mis efectivos para mejorar el funcionamiento 

del slstema. 

--9 Teniendo en cuenta que la planeación sistemitica corresponde a la tercera 

descripción, es necesario identificar las necesidades de crecimiento que pu~ 

dan surgir, asi como las nuevas relacíon~s de autoridad y responsabil ídad 

para alcanzar los objetivos. El llegar a identificar el nivel· óptin~ de cr~ 

cimiento de un Centro de Capacitación ayuda a tener una idea más racional de 

los recursos que puedan necesitarse y cuáles de ellos es más conveniente con 
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seguirlos en forma externa. 

Muchas veces llega a ser preferible quedarse con una organización pequeña p~ 

ro con capacidad para utilizar muchos r.ecursos externos, ya que de esta for

ma se puede llegar a contar con un nivel más avanzado de actualización de 

instructores, mayor compromiso Je los receptores del servicio, mayor movil i

dad para adaptarse al cambio; en síntesis, [se pueden llegar a manejar una 

gran cantidad de recursos que de otra manera se~ía imposible que el Centro 

los incorporara internamenteJ 

De acuerdo con esto, el Centro decidirá si absorbe funciones de instrucción 

o si sólo desarrolla funciones de coordinación, administración y asesoría. 

Para identificar el nivel óptimo de estructuraci6n, pueden ser Gtiles estos 

puntos presentados por Craig. (21) 

lCuáles son los objetivos de la organización o sistema/usuario? 

lPor qui necesita capatitación? 

lCuál es la actitud esperada con referencia a la capacitación? 

lCuál es el tamaño del sistema/usuario? 

lSe dirige la capacitación a un sólo tipo de servicios o debe dar una gran 

variedad de los mismos? 

lCuáles son los objetivos de trabajo del personal del Centro de Capacita

ción y que calificaciones necesita? 

lCuáles son las oportunidades de avance para los miembros del Centro? 

lEl sistema/usuario se local iza en un solo lugar geográfico o está dis

perso? 

lQui tipo de tecnología requiere manejar el sistema/usuario y cuá.l es el 

mejor canal de trasmisión de la misma? 

,9 EVALUACION 

La finalidad de esta etapa de la planeación es anal izar los resultados rea

les que se van obteniendo a travis de la realización de las estrategias, pr~ 

gramas y proyectos, con el fin de retroal imentar ~uevamente al sistema. 
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Esta sección permite mejorar el sistema de planeación como tal, porque con

fronta lo esperado con Jo real, de tal forma que el grupo planeador aprenda 

a mejorar aquellas habilidades de planeación que le obstaculizaron su acción, 

como pudieran ser: 

falta de un anál isís ma§ objetivo de la realidad externa o interna, 

falta de precisión de las metas y los planes desarrollados, 

falta de control en la realización de los mismos, 

falta de flexibilidad en la forma de organizarse, 

rigidez en la forma de elaborar programas y proyectos, etc. 

Cuando los grupos logran desarrollar todas las secciones anteriores y rea-

l izan esta evaluación, llegan a encontrar el nivel óptimo de precisión, pe-

riodicidad y necesidad de participación en el proceso de planeación. De es-

ta forma el sistema se 11 ega a integrar de manera natural a la vida del 

Centro; se convierte en una forma de actuar. [La planeación se entiende de 

esta forma como un proceso de pensamiento para ayudar a la acción, no para 

crear más papeles de los necesarios.) 

El apéndice 1 muestra un ejemplo sintetizado de lo que podría ser una aplic~ 

ción de lo esencial de cada una de las etápas ya presentadas, en la planea

ción de un servicio. 
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E~ PEDAGOGO COMO ASESOR EN PLANEACION SISTEMATICA 
5.1. CARACTERISTICAS DE LA FUNCION DE ASESORIA 

La aportación que un asesor hace a un sistema/usuario se ve como algo de 

creciente necesidad, ya que fundamentalmente se desempeña como un agente 

de cambio que puede: 

analizar más objetivamente los problemas porque no está directamente 

involucrado en ellos, 

aportar información nueva, producto de la investigación o del contacto 

con experiencias similares, 

aglutinar los esfuerzos de la organización hacia el cambio deseado. 

Aún cuando el sistema/usuario podría realizar internamente estas funciones, 

el asesor puede acelerar el proceso, ya que en esencia, ése es su objetivo 

y n~ encuentra obstáculos para llevarlo a cabo como podrían ser: responsa

bilidades de línea que le absorban la mayor parte de su tiempo, o comprom_!_ 

sos pre-establecidos con los miembros del grupo, que le impidan moverse l i 

bremente. 

Su trabajo es desarrollar un el ima para un cambio planificado, superando 

las resistencias, reforzando los esfuerzos positivos y aportando metodolo

gía e información cuando éstas sean necesarias. 

A un Centro de Capacitación, que continuamente se ve afectado por cambios 

provenientes del medio (explosión de información, implosión de espacio

tiempo, complejidad de los problemas) y cambios producidos internamente por 

las gentes que lo forman, le es de mucha utilidad contar con un asesor que J 
oriente, canal ice y catal ice los cambios, en dirección a los objetivos de- ~

1
/ 

seados. 

1 

El asesor puede aportar ·la posibilidad de reflexionar a fondo sobre el 1 

tipo de cambio necesario, de acuerdo a un marco de referencia general. Es l 
te marco está dado por las siguientes dimensiones~ Toda organi=?~_<::i§n_h_~n1~ \ 

na tiene tres dimensiones o fuerzas: 1~ f~__r:_za aeor~a~~_por el eJ_E?mento J\ 
humano· ("energía humana"), la aportada por JéL~~c:IJnámjc_a del sistema" y la ' / 

que se obtiene_ por __ elHproceso de desarrollo." / 

!far-~ I 

1 
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La "energía humana" está formada por necesidades, actitudes, intereses, com 

portamientos, valores y conocimientos de los miembros de la organización. 

Si las personas no desarrdllan estos elementos, la organización pierde vita 

1 i dad. 

) 

La "dinámica del sistema" la integran: sus elementos estructurales (insta 

lacionés, recursos humanos, planes, etc.); los productos, servicios o bene 

ficios que producei y el proceso organizacional (es decir, la forma como 

interactúan los elementos estructurales para generar el servicio). 

Por último, el "proceso de desarrollo11 se refiere a las transacciones efe~ 

tuadas entre el factor de energía humana y la dinámica del sistema, siguien 
- 1 

do estas etapas: identificación del problema, solución del problema y eva-~ 
..) 

luación. Una organización sin proceso de desarrollo se obsoletiza, se va 

haciendo cada vez más ineficiente y muere. 

El asesor debe poder intervenir en cualquiera de estas tres dimensiones e 

inclusive en las tres, para que el sistema permanezca eficaz dentro del am-( 
biente cambiante. Para llevar a cabo su intervención, puede desempeñar 

cualquiera de los roles especificados en el cuadro 111. 

5.2. QUE TIPO DE ASESORIA SE REQUIERE PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PLANEACION 

SISTEMATICA EN CENTROS DE CAPACITACION. 

' Dado que la planeación sistemática persigue el desarrollo de las capacida-

1 
\ 
\ 

des del Centro de Capacitación para adaptarse racionalmente a un medio am- J 
biente cambiante, el tipo de intervención del asesor debe ser fundamental

mente adaptativo. 

Marshall Sashkin define el propósito de este tipo de intervención como 

''desarrollar capacidades adaptativas en el sistema/usuarid; generar en El 

la habilidad para darse cuenta de la necesidad del cambio, para planear, 

\ 

~ 
\ 
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implementar y evaluar los cambios ocurridos. Debe involucrar directamente 

al usuario en los esfuerzos para real izar cambios específicos que desarro- ~,,~ 

llen sus recursos, para que en el futuro pueda llevarlos a cabo por sí mis 

mo; esto incluye la pre~aración del usuario para manejar métodos de inves-

tigación que se requieren para la recolección de datos, la comprensión de 

problemas y la evaluación de los intentos de solución. 11 (22) 

Un asesor en planeación sistemática real iza un tipo de intervención adapt~ 

tiva, en donde el el iente controla la dirección de su cambio y espera del 

asesor ayuda en cuanto a presentarle ideas e información sobre metodología ~j 

de cambio y capacidad para conducirlo a una experiencia propia de planeación. 

La planeación como tal se dirige a incrementar la eficacia del 11 proceso de 

desarrollo 1·1 de la organización, anteriormente definido. Por lo tanto, un 

asesor debe poder ayudar a conducir la ••energía humana 11 y la • .. 'dinámica del 

sistema11 hacia el proceso de desarrollo. Voy a detallar un poco más lo que 

implica poder ayudar al sistema/usuario en estos tres aspectos. 

Con relación al factor 11energía humana 11 .- La intervención del asesor 

se dirige aquí a ayudar a su sistema/usuario en el manejo del proceso gru

pal; dado que la planeación sistemática es un modelo de toma de decisiones, 

para que éstas puedan tomarse se requiere de un proceso dinámico en las re

laciones establecidas entre los miembros del Centro de Capacitación. (En 

tanto coordinador del grupo qµe real iza la planeación sistemática, el ase

sor deberá poder identificar e impulsar: patrones de comunicación entre ~ 
los miembros; ambiente grupal; sistemas normativos relativos a la vida gr~ 

pal; sistemas de dirección; captación de sentimfentos, valoraciones, com

portamientos; patrones de relación del grupo hacia el exterior.] 

En síntesis, su papel en este aspecto se referirá a: 

saber percibir el proceso de maduración del grupo, 

saber intervenir en el momento oportuno, 

saber seguir el proceso una vez que se ha aceptado el cambio. 
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Con relación al factor de "dinámica del sistema".- Para este aspecto, 

el asesor debe poder manejar eficientemente las herramientas que requiere 

la planeación sistemática, que ya fueron presentadas en el capítulo ante

rior. 

Un asesor de planeación sistemática dentro de este contexto, se maneja co-

mo un funcionario situado fuera de 1 a cadena de mando, que ayuda a 1 ej ecu- J:-' 

tivo y a su grupo en la administración, pero no desempeña tareas que entra 

ñen supervisión directa. 

El asesor de planeación no hace la planeación sino que proporciona un cami

no para llevarla a cabo y da los servicios para que el sistema funciones, 

como pueden ser: métodos y procedimientos para atacar cada una de las eta- ,J 
pas de la planeación, preparación y coordinación de las reuniones, síntesis 

y distribución de la información elaborada, evaluación periódica·de la pla

neación, etc. 

Con relación al "proceso de desarrollo".- Para ayudar al sistema/usuario 

en este aspecto, el asesor debe poder desarrollar estas funciones: 

diagnóstico de la naturaleza del problema de planeación, 

evaluación de las motivaciones y la capacidad de cambio del usuario, 

estimación de las motivaciones y recursos propios como asesor, 

identificación de los objetivos generales del proceso de planeación, 

elección del tipo de rol de asistencia adecuado, ~J 

establecimiento y mantenimiento de la relación asistencial, 

reconocimiento y orientación de las fases del proceso de planeación, 

elección de técnica~ específicas para la conducción de cada fase del pro-, ...... 

ceso, 

contribución al desarrollo de técnicas y teorías básicas relacionadas con 

el tema. 

Si tomamos en consideración que uno de los objetiv0s del pedagogo como pro

fesionista es lograr que los sistemas educativos funcionen eficazmente, la 

planeación sistemática es un arma que debe manejar para lograr dicho objeti

vo. 
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La asesoría, tal como la hemos descrito, es una actividad educativa, ya que 

persigue el desarrollo de capacidades en el sistema/usuario para que pueda 

enfrentar por sí mismo los problemas que se le presentan. El pedagogo, es

pecialista en educación, debe poder manejar la asesoría como una herramien

ta normal de trabajo. 

Por último, dado que la actividad que un Centro de Capacitación desarrolla 

es netamente educativa, el pedagogo tiene los conocimientos técnicos que le 

permiten profundizar en la naturaleza propia de la actividad de capacita

ción y en la tecnología necesaria para desarrollarla con efectividad. 

Por todo esto, el pedagogo puede ser un profesionista idóneo para desempe

ñarse como asesor de planeación sistemática en Centros de Capacitación, si 

como persona cuenta con la preparación que esbozo a continuación. 

5. 3. CAPACIDADES f(EQUER IDAS EN EL PEDAGOGO PARA ASESORAR EN PLANEAC ION SISTEMA 

TICA A CENTROS DE CAPACITACION. 

Voy a presentar a continuación una clasificación de conocimientos, habil ida

des y/o aptitudes que considero debe tener el pedagogo para manejarse como 

asesor en este campo. No pretende ser una 1 ista ni exhaustiva ni indispen

sable; simplemente un marco de referencia para una formación del pedagogo 

en este sentido. La divido en cuatro aspectos: 

capacidades requeridas como agente de cambio, 

capacidades requeridas como educador especializado en capacitación, 

capacidades requeridas como coordinador del grupo que planea, 

capacidades como asesor en planeación sistemática. 

Como agente de cambio.-

Capacidad de diagnóstico conceptual: 
--- -- -·----

Dado que todo agente de cambio tiene un marco de referencia conceptual 

en función del cual analiza el significado de los hechos, debe ser capaz 

de visualizar en cada caso, el complejo de fenómenos y su interpretación 

·."'
.\ 

' 
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a la luz de conceptos previamente establecidos. Debe manejar técni-cas 

de diagnóstico válidas dentro de su marco conceptual. 

Orientac.ión hacia las teor1as y métodos de_cambJ_o..; 

Debe poseer una base teórica para comprender el progreso de la relación 

entre el asesor y su sistema/usuario; esto implica poder orientarse por 

una teoría de cambio y conducirse por ella en cada fase de su interven

ción. 

OrientaclQ.[)_hacia las funciones étic-ªL)'. de evaluación: -- -~-----·- ..... ~--.. 
El asesor, simplemente en virtud de serlo, asume la responsabilidad de 

emitir juicios de valor: debe dar su opinión sobre la eficacia o adap

tación de los procesos de solución de problemas, determinar normas de 

eficiencia, planificar una buena relación con su sistema/usuario, Todas 

estas funciones comprometen al asesor en juicios éticos. Debe tener por 

tanto, una filosofía social integral y una conciencia de sus motivaciones 

personales para desempeñarse como agente de cambio. 

Conocimiento de las fuerzas de asistencia: --- - ----- -----
Debe saber adónde dirigirse cuando se necesita consejo especializado; 

esto implica tener una concepción realista de sus propios recursos. 

T~~as operativ~s y de relación: 

Debe poderse relacionar eficientemente con su sistema/usuario usando téc 

nicas adecuadas de asesoría, derivadas del marco teórico que maneJ,e. 

Como educador especializado en capacitación.-

Aún cuando no va a desempeñar directamente estas funciones, es conveniente 

que tenga una formación previa acerca de ellas: 

Saber descubrir necesidades de entrenamiento y saber planearlo, 

Poder analizar puestos, tareas, functones, 

Saber diseñar didácticamente los entrenamientos, 

Saber elegir y entrenar instructores, 

Saber elegir recursos, organizar actividades, evaluar, 

Saber "vender" servicios de entrenamiento, 

Conocer la legislación relativa al tema, 

Conocer metodologías de enseñanza-aprendizaje. 

·• 
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Como coordinador del grupo que planea.-

Saber comprender a las personas: 

Como asesor está en contacto directo e intenso con las personas. Debe 

poder interpretar conductas a la luz de teorías de la personalidad. Co 

mo actitud, saber valorar a las personas y relacionarse en forma personal\. 

Saber comprender al grupo: 

Poder manejar la interacción y dinámica grupal, y orientar al grupo en su 

proceso de madur~ción. 

Competencia como coordinador: 

Debe ser competente en la forma como dirige al grupo, ya sea de manera po 

co estructurada o muy estructurada. Sus intervenciones deben ir en la 

línea de: 

* impulsar, confrontar, catalizar, fomentar la interacción, 

* aceptar, comprender, apoyar, 

reflejar, interpretar, exp1 icar, 1 igar, 

* establecer nor~as, estándares, dar directivas, bloquear intervenciones 

destructivas, 

generar capacidades directivas en el grupo, 

saber preguntar. 

Como asesor en planeación sistemática.-

En este aspecto debe poder manejar conceptualmente los elementos que contie

ne la planeación sistemática, expuestos en el capítulo anterior. Debe poder 

diseñar instrumentos y técnicas que ayuden al grupo a implementar en la práE._ 

tica cada uno de esos conceptos. Para ello debe contar con estas capacidades: 

combinación de inteligencia, creatividad y buen juicio, 

habilidades para comunicarse oralmente o por escrito, 

personalidad que sepa dirigir mediante una asesoría no directiv~, 

entrenamiento y experiencia amplia en la práctica directiva, 

manejo de principios modernos de administración por objetivos, 

entrenamiento en ticnicas especializadas de planeación y control, 

disponibilidad de tiempo, libre de presiones o de responsabilidades de 

línea. 
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CONCLUSIONES 

1. El proceso de planeaci6n presentado en este trabajo permitirá enfocar 

a los Centros de Capacitaci6n como sistemas abiertos, y como tales, 

podrán adaptarse a la realidad: 

en forma_flexible.y no rígida, movible y no estática, _Rar!icipatl 

va y no autocrática, informa{Ja y no dogmátfca, 

podrán enfocar su acci6n hacia el_f_t.LtYL.Q. y no hacia el pasado, 

orientarse por un oJüetJ~o- y no conducirse en forma errática, 

actuar !ntel igentemente y no impulsivamente, 

evaluar constantemente y no ser sorprendidos por los acontecimien 

tos cotidianos. 

2. El desempeño del pedagogo como asesor en planeaci6n sistemática le abre 

un campo de acci6n más, en su desarrollo como profesionista. Su acci6n 

profesional se amplía a la industria, las asociaciones profesionales, 

familiares, recreativas. Como asesor, tendrá el camino ~bierto para el . 
trabajo con varios grupos a la vez. 

3. Esta dimensi6n de asesor requiere que el pedagogo acumule durante su 

formaci6n profesional, una serie de experiencias que le permitan desa

rrollar su capacidad para dirigir grupos y enfrentar las distintas si

tuaciones que se le presenten. 

4. Otro aspecto importante de este enfoque del pedagogo como asesor en 

planeaci6n sistemática, es el de capacitarlo para trabajar en equipos 

interdiscipl inarios. Frecuentemente se encontrará con personas especi!!_ 

lizadas en campos que 61 no domina;_ debe poder integrar con ellos un 

lenguaje común y facilitar el desarrollo de una metodología de trabajo 

integradora de varias disciplinas. Esto se hace cada vez más imperio

so, ya que la mayoría de los problemas que nos plantea el mundo de hoy 

son de índole interdisciplinaria y la confrontaci6n de métodos y coope-
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ración entre las disciplinas serán en el futuro, formas naturales 

de avance del conocimiento. 

S. Los tres campos que abarca este trabajo (planeación, capacitación, 

asesoría), se renuevan constantemente. Esto lleva al pedagogo a 

buscar una formadón transdisciplinaria, ya que las innovaciones 

surgen muchas veces de ciencias afines a la Pedagogía. 

6. Tanto la asesoría como la planeación sistemática requieren del pe

dagogo y al mismo tiempo le propician, una formación constante en 

la filosofía participativa como base de su actuar. 

7. La asesoría y la planeación sistemática se han presentado aquí como 

dos herramientas que el pedagogo puede usar en Centros de Capacita

ción. Sin embargo, su uso puede extrapolarse a otro tipo de organl 

zaciones educativas. 
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APENDICE 1 

EJEMPLO DE UNA APLICACtON DEL PROCESO DE• PLANEACION SISTEMATICA 

A UN SERVICIO DE UN CENTRO DE CAPACITAClON. 

OBJETlVO DEL 
CENTRO 

SERVICIOS 

MEDIO AMBIENTE 
EXTERNO 

MEDIO AMBIENTE 
INTERNO 

FUTURO PROBABLE' 

DEFINICION DE 
METAS 

Lograr un nivel de capacitación que le permita al 

el iente satisfacer por sí mismo sus necesidades de 

desarrollo ·en el área de proceso electrónico de 

datos. 

* Diseño de programas de entrenamiento 

* Entrenamiento en ánal isis y programación, a ni 

vel básico, en lenguaje Cobol. 

* Los usuarios usan el servicio para decidir 

sobre las promociones de su personal. 

* A los alumnos les interesa más aprobar que apre.!!. 

der. 

Hay buena organización para respaldar los ser

vicios. 

* No se cuenta con un número suficiente de instruc

tores que puedan cubrir el servicio. 

Se requerirán muchos entrenamientos en Cobol Básico 

para el próximo período. 

Meta 1W1 : Desarrollar un programa de capacitación 

interna que permita contar con tres instructores 

para cubrir el nivel de cursos básicos, antes de 

fin de año. 

I 



DEFINICION DE POLITICAS 

Y PROCEDIMIENTOS 

·• 

PROGRAMA PARA LA 

META 11N 1 

ESTRUCTURA DE ORGA 

NIZACION 

EVALUACION 

PolTtica: Se dará preferencia a la inscripci6n 

de alumnos que ya estén trabajando en el medio. 

Definir metas de aprendizaje 

* Definir contenidos 

* Desarrollar la capacitaci6n 

* Evaluar programa 

i DI RECTOR DEL 
. CENTRO 

i 

' DEPTO. PROYECTOS\ , DEPTO. 1 
: EDUCAT I vos I IADM IN I STRAT I vo 

: 1 NSTRUCTORES 

1. Agosto 

10 Agosto 

Sep. - Nov. 
10 Dic. 

1 
DEPTO. DE : 

L APOYO DI DACT 1 ~~j 
! 

.--·-------! 

:DIBUJANTES 
' ' ¡ ______________ -· 

En el pasado periodo nuestras metas de capacitaci6n 
interna fueron realizadas sin contar con un progra
ma bien definido, lo que ocasionó una desorganiza
ción que nos impidió empezar a tiempo con el perío 
do de cursos. -
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