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INTRODUCCION

v

El propbsito que persigue este trabajo, es proporcionarle al pedagogo
una herramienta de planeacion administrativa, que le permita prestar

con mayor efectividad sus servicios.

Ubico la planeacidon sistemdtica en Centros de Capacitacién, no porque

ésa sea su (nica aplicacidn, sino para ejemplificar su uso.

Ubico al pedagogo como asesor, no porque é€sa sea la dnica funcién que
puede desarrollar con respecto a la planeacidn sistemitica, sino por-
que, ejerciendo esa labor, puede lograr un alto nivel de formacidn en
las personas con las cuales trabaja, y una diversificacion de su campo

de accion.

Comenzaré por analizar la naturaleza de la actividad de capacitacidn
y los problemas administrativos que se tienen para llevarla adelante

con éxito.

A continuacidn presentaré un tipo de planeacidon adaptativa, 1lamada en
este trabajo ''planeacidn sistematica', que puede ayudar a los Centros
de Capacitacidon a enfrentar los problemas que le plantea un mundo cons-
tantemente cambiante, y desarrollaré el concepto de asesor en planea-
cion sistemdtica, como el agente que puede canalizar y catalizar los es
fuerzos de los miembros de un Centro de Capacitacidon hacia el cambio

planificado.

Por Gltimo, haré mencidn de los aspectos que debe tomar en cuenta la
formacidn profesional de un pedagogo para capacitarlo como asesor en

planeacidn sistematica.
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LA CAPACITACION DESDE UN PUNTO DE VISTA EDUCATIVO

1. QUE ES LA CAPACITACION.

E1 cambio acelerado que vive el mundo de hoy, propiciado por una tecnologfa

cada vez mas dindmica y compleja, hace que las funciones que antes podfa cu

brir la escuela, estén ahora muy por arriba de lo que ésta puede llevar a ca
bo. Surgen entonces instituciones mas dinamicas que complementan e inclusi-
ve sustituyen a la escuela en su funcidn formadora. Estas instituciones de-
ben propiciar ante todo el que la persona pueda enfrentar situaciones comple
jas y dinamicamente cambiantes. Por lo mismo, deben contar con una estructu

ra de organizacidon que les permita tener flexibilidad y adaptabilidad.

La capacitacién es una forma de educacién que surge como respuesta a esta
situacidn. Responde a un concepto de aprendizaje en funcidén de problemas vi
tales: ve como algo necesario que el aprendizaje esté vinculado a una nece-

sidad y orientado a un resultado previamente fijado.

o

2
{Qué es entonces la capacitacion? (En principio podemos definirla como '‘un

proceso de actualizacidon, de educacidn continua para aprender las habilida-
des précticas y ‘los conocimientos técnicos necesarios, bien para ocupar un
puesto'bor primera vez, con fines correctivos, o con propésitos de desarro-
110 personal, con el fin de ayudar a los trabajadores a realizar su mejora-
miento y aln modificar su conducta, adoptando actitudes satisfactorias en

las labores diarias." (1)

TN

Myers define la capacitacion en razdn del objetivo que aporta a la industria: |

'"La capacitacidn en la industria permite incrementar la efectividad-organiza

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

personas en el trabajo." (2)

""La capacitacidn... es una férmula extraescolar de aprendizaje cuyo propdsi-

to fundamental es dotar a la persona con los conocimientos, habilidades, des

trezas y actitudes que son necesarios para desempefiar su labor y al migmo -
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tiempo le permitan mantenerse actualizado ante el reto del creciente desarro )

11o tecnolégico y la necesidad de ampliar cada vez mas las capacidades del
hombre." (3), /

En estas definiciones podemos encontrar estos elementos que distinguen a la

capacitacion de otras actividades educativas:

La capacitacion:

- no se refiere a una formacidon de tipo académico, sino a una formacién
para poder desempefiar una labor especifica,

- se ubica dentro de un concepto de educacidén continua, con miras a mante-

ner constantemente actualizadas a las personas en las labores que desem-

pefan,
- su finalidad se enmarca dentro de los objetivos mds amplios de la organi /
zacidn u organizaciones a las que sirve, /

nocimientos, habilidades y actitudes de las gentes.

LAlGn cuando el término ''Capacitacion'' se aplica usualmente en la industria,

puede usarse en un sentido mias general, como una preparacién o entrenamiento 44—

para ocupar un puesto o desempefiar una labor o funcidon, que puede ser en la
escuela, la industria, la familia. En este sentido, lo mismo se puede ha-
blar de capacitacion a empleados que de capacitacion de maestros o de padres
de familia, sigew

1.2. SU RELACION CON LA EDUCACION.

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

—

N\,

\

concepto de educacién. Ahora bien, si a su vez la educacion presupone un j

0 Siendo la capacitaci6n una actividad educativa, debe ubicarse dentro de un

concepto de hombre y sociedad, podemos ver que la capacitacién tendrd un &m {
bito de accidn especificado por los valores que defiende la sociedad en la \
cual se realiza, representados por su concepto de educacidon. Citando las )
palabras de Freire: "No puede haber una teorfa pedagdgica, que implica fi- /

nes y medios de la accidn educativa, que esté exenta de un concepto de hom- |/

AR
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bre y de mundo. No hay en este sentido, una educaci6n neutra.'" (4) Para
quienes el hombre es un ser de adaptacién al mundo, la educacidn tenderd a
que sean asimiladas conductas de ''conformacidn'. Si definimos al hombre
como un ser que transforma el mundo mediante su reflexién critica y accién,
el tipo de educacién y por tanto, de capacitacidn, serd preponderantemente

critica y reflexiva.

Dentro de un marco '‘confermista' la capacitacién tenderd a convertirse ex-
clusivamente en adiestramiento: ''aprendizaje de una operacién de tipo me-
cdnico que no requiere de posturas, progresos ni creacién de soluciones a
situaciones problemiticas." (5) Dentro de un marco liberador, la capacita
cién tenderd a convertirse en ''desarrollo', de tal manera que dentro de la
organizacidon, el lfmite de crecimiento sea el mismo hombre y no la propia

organizacién.

Tomando como base el segundo marco, defino la capacitacidn 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
pefiarse mejor en las labores o funciones que desarrollan, logrando al mis-
mo tiempo, incrementar sus potencialidades para transformarse a 57‘915595

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

vida cotidiana se conoce como ''Capacitacidon y Desarrollo'.

Adn contando con un concepto de-capacitacion, no se podrd determinar con

precisién el objetivo que ésta alcanza, ya que, como se ha dicho, éste de-

penderd de lo que la sociedad espere de este tipo de educacion y mas espe- o

cificamente, de las expectativas de la organizacién o institucién a la cual

sirve.

De aqui se desprende la necesidad de que las personas que manejan Centros
de Capacitacién reflexionen sobre las dimensiones de su actividad: ¢&qué
tipo de hombre estdn contribuyendo a formar?, lcudl es el objetivo que de-

ben cumplir?, lqué tipo de educacion estan desarrollando?)
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CENTROS DE CAPACITACION: CARACTERIZACION

{A qué nos referimos cuando hablamos de Centros de Capacitacién? (Estamos

hablando de institutos, escuelas, departamentos de capacitacion?

/7En realidad, nos referimos a todos y a ninguno, ya que lo que este trabajo
pretende es proporcionar una metodologia de planeacion que se pueda aplicar

a cualquier tipo de organizacion que se dedique a la capacitacién.

El té€rmino 'Centro de Capacitacidn'' resulta ser el mis genérico para nombrar
organizaciones dedicadas a la capacitacién, en tanto que significa ''regién
donde estd localizada una funcién especifica, lugar de donde parten o a don-
de convergen acciones particulares." (6) Seglin sea el grado de organiza-

cidon y autonomfa del Centro de Capacitacidn se podra hablar de:

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

el caso de los departamentos.de capacitacidén en la empresa.).

- escuela, si tiene una funcidn de acreditacidn oficial de la capacitacidn
que en ella se realiza.

- instituto, si se maneja con un respaldo de investigacidn propio o si se
ubica dentro de una corriente (tecnoldgica, pedagdgica, filoséfica) es-

pecifica.

Podemos caracterizar a los Centros de Capacitacidn segln la funcidn que rea-

lizan o segin el usuario de su servicio.

SEGUN SU FUNCION

Como se dijo en el capitulo anterior, los objetivos asignados a la capacita-
cion dependen del sistema en que ésta se encuentra inmersa. Se puede hablar
sin embargo, de un rango de funciones, que segiin el objetivo asignado al Cen

tro de Capacitacién, serdn realizadas en mayor o menor grado por éste:

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

bilidades y actitudes para que la persona pueda ocupar un puesto dentro de
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la organizacién, de acuerdo a estindares definidos. Esta funcidn responde
a una falta de personal calificado. Como ejemplos:

- en_una empresa: capacitacion de una persona para que pueda ocupar el

puesto de programador en un departamento de computacidn.

- en una universidad: capacitacion de alumnos para que se desempefien co-

mo ayudantes de profesor.

Actualizacion.- Significa poner al dfa los conocimientos de la persona,

en base a nuevos requerimientos de la organizacion o a innovaciones que ha-
yan surgido en la disciplina que se maneja. Esta funcidon responde a un cre
ciente y acelerado proceso de cambio. Como ejemplos:

- en una empresa: capacitacion de un programador para que maneje un nue-

vo lenguaje de programacidn.

- en una universidad: capacitacion de profesores para que manejen técni-

cas modernas de ensefianza en sus clases.

&LDesarrollo.- Se refiere a la promocidn de las potencialidades de las perso
nas dentro de la organizacidn, para propiciar la creatividad en la resolucidn
de problemas y la mayor participacion en la toma de decisiones. Esta funcidn
responde a un concepto de desarrollo integral del hombre en la actividad que

realiza.

—

Un Centro de Capacitacidn con esta dimensidn ya no sblo dirige sus esfuerzos

’ al individuo sino a la organizacion, de tal manera que se cree un ambiente

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

bajo, integrarlo con el de los demis, proporcionando soluciones creativas a
los problemas. Esta funcidon 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: integracién de un equipo de profesores que imparten

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

po, sus metodologias de ensefianza.

La capacitacién en este nivel ya no es una actividad directa de formacion de
personas, sino que logra realizar el proceso educativo de manera indirecta,

a través del ambiente.
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SEGUN EL RECEPTOR DEL SERVICIO.

{Quién recibe el servicio de un Centro de Capacitacién? Si postulamos que
un Centro de Capacitacion es esencialmente un agente de cambio por las fun
ciones ennumeradas anteriormente, entonces ese cambio puede estar dirigido
a lo que Lippitt 1lama "sistema/cliente'" o "sistema/usuario', en donde la

palabra "'sistema'' se refiere a que existe una organizacidn de partes inter
relacionadas y la palabra '"usuario' especifica quién es la persona o perso

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 capa

citacidén que modifique una parte de s7 mismo (su conducta).

El grupo.- Definido como la interrelacidon de dos o mds personas, en donde
los miembros existen como grupo en el campo psicoldgico de cada uno de e-
llos y tienen algin tipo de relacion dinamica entre s7; son percibidos como
individuos. El grupo como tal, a través de sus miembros, puede aprender

nuevas formas de comportamiento.

La organizacién.- Definida por Lippitt como ''cualquiera de los sistemas so

ciales mayores que componen la comunidad. Son aquellas partes de la comuni-
dad que tienen mas o menos una funcidon definida y especializada, que requie-
ren la lealtad y el trabajo de los grupos que la forman en una relaci6n rela
tivamente sistemdtica y cuyos esfuerzos son coordinados por algiin tipo de es
tructura formal de liderazgo." (8) En este ambito, la actividad de un Cen-

tro de Capacitacién influye en la adecuacion del desempefio de los miembros a
los objetivos de la misma (en un sentido de ''conformacidn'') o en la concien-
tizacién de los grupos que forman la organizacidn para una transformacion de

ella (dentro de una 17nea de “transformacién'').

La comunidad.- Dentro de un marco politico o ecoldgico, ''se compone de mil
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tiples partes interactuantes (ciudadanos, grupos ocupacionales, polfiticos,
estratos socio-econdémicos, unidades geograficas, etc.)" (9) Los esfuerzos
comunitarios tienden sobretodo a lograr el BIEN COMUN, manteniendo los ser-
vicios necesarios para todas las subpartes que la componen. La capacitacidn
se enfoca aqul a lograr que se creen lazos de comunicacién, de unidad y ser-
vicios entre las partes que integran la comunidad (por ejemplo, la capacita-

cidn de amas de casa para un uso mas racional del agua).

Es importante la reflexion de los miembros que componen el Centro de Capaqi

tacion 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 errd-
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 reflexidn sobre quién es el sistema/usuario capaz de
llevar a cabo las modificaciones eéperadas, se podra ver si la actividad de
un Centro de Capacitacion debe dirigirse, por ejemplo:

- al individuo (padre de familia)

- a las relaciones interindividuales (trabajo con la familia completa)

- o0 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:
- relacién social primaria (familia),

- relacién econdémica (empresa, cooperativa),

n cultural (escuela, centro de investigacidn),

(@]9

- relaci
- relacidn polftica (municipio, comunidad, asociacién),
- relacién recreativa ("pandilla", club deportivo),

- relacién espiritual (iglesia).

Esta clasificacidn nos permite caracterizar a los Centros de Capacitacion,

caracterizacidn que se presenta en el Cuadro 1.



CARACTERIZACION DE CENTROS DE CAPACITACION

ACTIVIDAD

e

INDIVIDUO

GRUPO

ORGANIZACION

FAMILIAR

[

ESCOLAR

ECONOMICO
f—

POLITICO-SOCIAL

k::k ———————

RECREATIVO

ESPIRITUAL

ENTRENAMIENTO
ACTUALIZACION

DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

ACTUALIZACION

DESARROLLO

ENTRENAMIENTO

ACTUALIZACION

DESARROLLO

CUADRO




LPOR QUE UNA PLANEACION SISTEMATICA DE LA CAPACITACION?

3.1. SINTOMAS DE ACTIVISMO EN CENTROS DE CAPACITACION.

chas Veces los problemas de efectividad de los Centros de Capacitacién no
se desprenden de su capacidad para realizar el proceso ensefanza-aprendiza-
je como tal, sino de no saber revisar sistemdticamente el resultado basico
que deben alcanzar, por lo que se efectlan 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 accién 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 comunicacidn con el usua
rio al cual sirve, ha llevado a muchos Centros de Capacitacidn a situacio-

nes cadticas o de ineficacia crdonica.

Haré un andlisis de lo que sucede habitualmente, partiendo de estos supues-

tos:

- Para que una organizacidn tenga éxito, debe proporcionar un servicio efi
(n caz y humanizante, que satisfaga necesidades auténticas del sistema/usua
rio.
z< - Para ello debe establecer un sistema que coordine los esfuerzos de sus
integrantes en torno al objetivo que persigue.

- Si el sistema de coordinacion falla, se presenta el activismo, que se de

fine como ''un funcionar por funcionar, sin un sentido claro de la finali

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

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

Los sintomas de activismo en un Centro de Capacitacidn son éstos:

A nivel del servicio.-

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

falta de aceptacidn y de valorizacion del servicio que presta el Centro,

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

- comportamiento erratico, sin metas a largo plazo,

- utilizacién de su servicio para otros fines que no tienen que ver con
la capacitacion,

- incapacidad para integrarse a los objetivos de la organizacién, lo cual

trae como consecuencia una cantidad enorme de esfuerzos desperdiciados.

En suma, puede llegar a suceder con un usuario del Centro de Capacitacién 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 nimero

de cursos.'! Se sacrifica asf el objetivo en aras del medio para lograrlo.

A nivel interno.-

- En lugar de tener un objetivo claro que defina el resultado que debe apor
tar, el Centro canaliza sus esfuerzos a ''hacer cada vez mis'': dar mas
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
ccidén 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 campafias en funcidén de
las Gltimas innovaciones en el mercado de la capacitacion. Se piensa que
cualquier cosa que se haga en cuestidn de capacitacidon es 'buena."

- Como no hay objetivos ni metas claros, los planes se convierten en listas
de '"pendientes.'" Las gentes sienten que '‘hacen cosas'' pero los problemas
cronicos no se resuelven.

- Todo esto lleva al Centro a actuar mecdnicamente, dentro de una estructu-
ra generalmente rigida, sin un compromiso con su labor :educativa y con
una sensacién de continuo desaliento. Surge ''la presion'' como Gnica for-
ma de lograr que las cosas mids o menos funcionen.

- Los recursos y métodos se convierten en fines en si mismos y surge la
queja cronica de que siempre ''son insuficientes o no sirven.'' Se piensa
que cada vez son necesarios mds recursos sin que se cuestione a fondo

el objetivo que se quiere alcanzar.



3.2

La PLANEACION SISTEMATICA de un Centro de Capacitacidn permite captar y ubi-
car estos problemas con objeto de discutir y aplicar soluciones a corto y a
largo plazo. No me referiré aqui al procedimiento para planear una actividad
de capacitacidn (determinacidn de necesidades, definicién de metas, planea-
cidn de servicios de instruccién, etc.) sino al proceso para planear todas
las actividades de un Centro de Capacitacién (que incluye su propia organiza

cién, venta de servicio, etc.).

QUE ES LA PLANEACION SISTEMATICA.

La Planeacidn Sistematica se define como un proceso permanente para estable-
cer y revisar acuerdos con respecto de los objetivos, las metas, las politi-

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

El propbsito principal de la planeacidon no es producir un plan rigido, sino
facilitar una delegacidn inteligente con una participacidon responsable, pro-
veyendo un método para tomar y revisar los acuerdos y minimizar asi la sor-
presa en la accidn y optimizar la actuacidn de la organizacién en un medio

cambiante. (11).

La Planeacidn Sistemdtica es basicamente un sistema permanente de recoleccidn

de informacidn para tomar decisiones.

En tanto sistema de informacion La informaci6n sirve de base para deci-
permite: dir acerca de;
- Investigar las necesidades - qué servicios debemos prestar

del sistema/usuario - con qué caracteristicas debemos dar-
- conocer las expectativas de lo

cambio al futuro - qué resultados vamos a lograr a cor-
- conocer la filosofia, politi- to y a largo plazo.

cas y normas dentro - cOmo nos vamos a organizar para al-

de las cuales se enmarca la canzar esos resultados.

accion - qué soluciones vamos a dar a los pro-

blemas que se nos presentan



- conocer los recursos internos - c6mo vamos a obtener los recursos
y externos con que se cuenta que necesitamos

- contar con informacidn de las
decisiones que se han tomado
para ir controlando y evaluando

el avance del Centro

3.3 SUS FUNDAMENTOS

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

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

Russell Ackoff lo presenta de esta forma: La planeacidn es una forma de toma #-

de decisiones porque:

- es algo que hacemos antes de efectuar una accion; o sea, es una toma de
decisiones anticipada.

- se hace necesaria cuando hay un conjunto de decisiones interdependientes;
esto es, un sistema de decisiones, que por ser varias y complejas, no
pueden tomarse al mismo tiempo y tampoco pueden subdividirse en subconjun

tos independientes. (12).

Antes se pensaba que el Gnico propGsito de la planeacion era producir un plan;
ahora es posible ver que un plan es un buen producto secundario, en tanto
que el propdsito principal de la planeacion es poder llegar a acuerdos y re-

visarlos sistemdticamente.

La planeacién enfoca idealmente una solucidn, pero nunca la alcanza en defi-

nitiva por dos razones:

- no existe 1Tmite respecto al nimero de revisiones de las decisiones pro-

puestas,

- tanto el sistema que estd planeado como el medio donde debe realizarse,

se modifican durante el proceso de planeacién. (13).



- 13 -

Este giro con respecto al propdsito de la planeacién se ha dado como conse-

cuencia de tener que enfrentar estos hechos:

- Imposibilidad para predecir con exactitud el futuro. El futuro no sera
como el pasado, no serd lo que pensamos que va a ser. Se requiere por
tanto de una planeacidn que pueda ser eficaz a pesar de no poder predecir
con exactitud el futuro.

- Explosién del conocimiento.- Este es cada vez mis caro y vilido por menor
tiempo. Se requiere poder precisar qué decisiones deben ser tomadas, en
qué lugar y en funcidon de ello, qué informacidén va a necesitar quien las
tome.

- Llocalizacién del poder y la autoridad. El poder estd localizado actual-
mente en el nivel tecnocratico: son los especialistas los que tienen las
informaciones y los que estadn 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 mas cercano a la €jecucién.
La direccidn participada proporciona el ambiente y la Planeacion Sistema-

tica,el proceso. (14)

Ackoff menciona que existen 3 tipos generales de planeacién (15). Las des-
cribiré brevemente para después ubicar a qué tipo de planeacidn corresponde

la Planeacidn Sistematica.

Planeacion satisficiente.- Designa los esfuerzos por alcanzar cierto nivel

de satisfaccidn pero no necesariamente de excederlo. Se asemeja a lo que en
polftica se 1lama "el arte de lo posible'. No toma en consideracién varias
alternativas de accidn, ya que cualquier esfuerzo por mejorar es bueno. Mi-
nimiza el nimero de desviaciones de la practica con respecto a la politica
en vigor, requiere modestos incrementos en recursos y hace cambios minimos

a la estructura de organizacion.

Planeacidon 6ptima.- Se hace el esfuerzo por lograr que las cosas salgan no

s6lo suficientemente bien, sino lo mejor posible. Se logra mediante la --

aplicacion de modelos matematicos de los sistemas para los cuales se planea.
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La medida del rendimiento del sistema es su optimizacidn.
Este sistema s6lo se puede aplicar a metas de tipo cuantitativo, pero no pue
de aplicarse cuando no es posible predecir con exactitud el futuro o cuando

la intervencidon del elemento humano debe ser el mofivador real de la accién.

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

la planeacion no descansa en los planes que se producen, sino en el proceso
de producirlos. Establece como objetivo de la planeacion la proyeccién de
una organizacidn y un sistema de administracidén que minimice la futura nece-
sidad de planeacién retrospectiva (encaminada a corregir deficiencias produ-
cidas por decisiones hechas anteriormente), permitiendo asT una planeacidn
prospectiva (que se dirige a crear el futuro deseado). 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 disefiar una organizacidn que

sea facilmente adaptable, mas que a producir una serie de planes rigidos.

Este tipo de planeacion implica el proceso de motivar a los participantes de
manera que sus objetivos individuales sean compatibles con los de la organi-
zacion y para ello, debe tomar en cuenta los valores sustentados por la orga
nizacidon, 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 aquf se ha

definido como ''planeacion adaptativa''.

COMO SE IMPLEMENTA LA PLANEACION SISTEMATICA

Adn cuando todos estamos convencidos de que planear es bueno, es dificil lle

var a cabo una planeacidn que sea flexible, realista, practica y sencilla.

El propdsito de este sistema de planeacidn es facilitar el camino, al llevar-

lo a cabo de esta manera:

- Implementar la planeacién mediante la elaboraci6n de un manual que conten-

ga la informacidn Gtil para que un grupo pueda tomar decisiones.

- Este manual se documenta con hojas reemplazables para hacerlo &agil y man-
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tener al dia la informacidn contenida en é1. Tiene un archivo de respal-
do para almacenar la informaci6n que se us6 en un momento, pero que pasd
a ser obsoleta, y una clave de distribuci6n para asegurar que la informa-
cion llegue a quien la necesita.

- El manual debe ser elaborado por el grupo de trabajo y no sélo por el je-
fe del Centro de Capacitacién. Esto permite reunir el maximo de informa-
cidn significativa y también lograr el compromiso real de los miembros,
ya que €stos son participes de la direccidén del Centro a través de su co-
laboracién con la planeacidn.

- EIl manual se elabora y se revisa constantemente. A diferencia de otros
tipos de planeacidn, ésta no se hace anualmente sino durante todo el tiem
po, a través de sesiones periddicas. De esta forma es posible revisar
constantemente los acuerdos, incorporar nueva informacidn y controlar el
avance hacia los resultados prefijados.

- Para que la informacidn contenida en el manual sea dtil, requiere.ser de
facil recoleccidn, ecdénomica y que sea distribuida de forma controlada,
para que llegue a todo aquél que la requiera para tomar decisiones. Es
Gtil recordar que ''la calidad de la planeacion y de la toma de decisiones"

no puede ir mas alld de la calidad de la informacién en que se basa.

La PLANEACION SISTEMATICA se puede implementar mediante la elaboracién de un

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

preguntas:
EN DONDE ESTAMOS 1. Definicion de la actividad y servicio que se
presta
2. Andlisis del medio ambiente externo
3. Analisis del medio ambiente interno
A DONDE QUEREMOS IR k. Andlisis del futuro probable
5. Definicidon de metas a corto y a largo plazo



COMO QUEREMOS VIAJAR
CUANDO VAMOS A LLEGAR
CUANTO VA A COSTAR

QUIEN VA A CONDUCIR

COMO SALIO EL VIAJE
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Establecimiento de polfiticas y procedimientos

Elaboracion de estrategias, proyectos y pro-

gramas

Estructura de organizacion

Evaluacion

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

entre s7 cada una de estas. secciones.



PROCESO DE PLANEACION SISTEMATICA

N DEFINICION DE LA NATURALEZA DEL
o SERVICI0 Y DEL OBJETIVO.

- +
| ANALISIS DEL MEDIO AM- ANALIS|S DEL MEDIO AM-
BIENTE EXTERNO BIENTE INTERNO
I / L |
-------- —————3  ANALISIS DEL FUTURO PROBABLE |
”’" T DEFINICION DE  METAS
* Y
_o| DEFINICION DE POLITICAS DEFINICION DE ESTRATEGIAS

Y PROCEDIMIENTOS

I

PROGRAMAS Y PROYECTOS

l

l

——————3{ ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE

ORGANIZACION

SRS EVALUACION

e ————— S T <2

CUADRO 11
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ETAPAS DE LA PLANEACION SISTEMATICA

IDENTIFICACION DEL GRUPO Y DEL SERVICIO QUE PRESTA

Esta etapa intenta aclarar la naturaleza,alcance y propdsito de la actividad
que realiza el Centro de Capacitacidon, logrando que el grupo tenga un acuerdo

sustancial con relacidén a su drea de responsabilidad.

Para alcanzar este propdsito el grupo puede discutir y analizar entre otros,

estos aspectos:

Objetivo del Centro de Capacitacion.- 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

cuil es su misidn basica, el para qué de su actividad.

El tener claramente definido su objetivo le permite reorientar la totalidad
de su actividad en funcidén de €1; discriminar qué resultados son significa-
tivos, qué recursos son necesarios, en suma, de qué se estd haciendo respon-

sable.

Uno de los grupos con los que he trabajado 1legd a reorientar totalmente su
actividad como producto de la reflexidn sobre su objetivo. Al encontrar que
su principal responsabilidad era '"Lograr la autonomfa del cliente en el ma-
nejo de su mdquina computadora', decidi6é dejar de dar una serie de cursos que
impartia periddicamente y trabajar en base a proyectos educativos especial-
mente disefiados para cada cliente, que inclufan no sblo capacitacion técnica,
sino inclusive asesorfia sobre organizacion de centros de cdmputo, con lo --
cual el cliente podria llegar en un momento dado, a realizar su propia

capacitacién 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 podra --
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darse cuenta de que hay multitud de servicios qué no da y que se harfan nece

sarios para asegurar que estd alcanzando el objetivo; también podrfa encontrar

que hay servicios que da y que no estdn en la 1Tnea de lo que quiere lograr.

Principios de accidn.- Este apartado trata de identificar la filosoffa ba-
sica del grupo que integra el Centro de Capacitacion. El tener claros los
principios permite darle unidad al servicio que se presta, aln cuando éste
sea realizado por distintas gentes. Podrfia ser Gtil definir principios en

estas dreas:

- principios referentes a su concepto de educacidn, de aprendizaje, de per-
sona.
- principios sobre la forma como debe prestarse el servicio.

- principios de relaciones internas.

Identificacion del sistema/usuario.- La reflexidn acerca de esta pregunta

permitird identificar al Centro si se estd dirigiendo a la persona, grupo,
organizacidn o comunidad correcta, o si sus esfuerzos estan siendo desperdi
ciados por no llegar al sistema/usuario que tiene el poder real de llevar ade

lante los posibles logros de la capacitacion.

Organigrama actual.- El organigrama debe identificar la estructura de orga-

nizacidon actual del Centro de Capacitacidon,las lineas de autoridad que se

manejan, asi como el tipo de relacidon que mantiene con su sistema/usuario.

Breve resefia histérica.- Dado que a través del tiempo un grupo va generan-

do su propia personalidad, este apartado identifica cudles han sido los he-
chos mds importantes en la vida del Centro, que de alguna manera conforman

su futuro.

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE EXTERNO

Aqui se considera el medio ambiente social, politico, econémico y cultural
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dentro del cual se estd trabajando, con atencidn especial a los factores ex-

ternos que influyen en el Centro de Capacitacidn.

Permite identificar ''qué esta pasando' y ''cémo nos afecta lo que estd pasan-
do''. Se refiere a hechos sobre los cuales el Centro puede no tener control,

pero que afectan directamente el desempefio del mismo.

El medio ambiente se puede clasificar como politico, econdmico, social, cul-
tural y legal y se puede estudiar en distintos niveles: grupo de trabajo, or

ganizacién, comunidad, vida nacional, vida internacional.

No se trata de hacer una investigacion exhaustiva del medio ambiente, ya que
esto desbordaria o desvirtuaria la accion del Centro y facilmente perderfia
oportunidad esa informacion. La profundidad de la investigacidon dependera

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

‘Para un Centro de Capacitacion puede ser Gtil contar con informacién referen

te a:

- caracteristicas de su sistema/usuario,

- grado de aceptacion de su servicio,

- cbmo es prestado el mismo servicio por otros Centros de Capacitacion,

- qué investigaciones cientificas y tecnoldgicas se relacionan con su obje-
tivo,

- como es el medio ambiente socio-politico-econdmico de la comunidad en que
estd inmerso, y como es afectado por él,

- cuil es su medio ambiente interno,

- qué espera el sistema/usuario del Centro,

- en qué marco legal debe moverse.

La oportunidad, veracidad y precision de la informacion que el Centro recabe
en estos aspectos, le permitira ubicarse y actuar con eficacia. E] no cap-
tarla, lo puede llevar a la obsolescencia, incomunicacion, falta de vision,

retraso en el actuar, en sintesis, a una postura tradicional, convencional
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y de desarrollismo.

ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO

Esta etapa de la planeacidn pretende dar informacidn acerca de las fuerzas y
debilidades que tiene el Centro para prestar su servicio, con objeto de iden
tificar los principales problemas a resolver y encontrar las capacidades y

oportunidades que hay que aprovechar.

Para hacer un andlisis de fuerzas y debilidades puede ser {til recurrir a las
ocho areas de responsabilidad que sefiala Peter Drucker (17) para cualquier

organizacion que presta un servicio:

- Satisfaccion de las necesidades del sistema/usuario.
qué tan bien estamos resolviendo sus necesidades; con qué estdndares de
calidad lo estamos logrando.
- Productividad.
con qué grado de eficiencia (relacidn costo, tiempo, calidad) estamos
dando el servicio.
- Innovacidn.
qué tan capaces hemos sido para desarrollar una tecnologia propia.
qué tan actualizados estamos con respecto a metodologias, recursos, ti-
po de resultados, calidad de informacidn, etc.
qué tanto hemos podido identificar las dreas en que hay que innovar.
- Uso de recursos.
qué tanta facilidad o dificultad hay para conseguir los recursos necesa
rios.
qué tan efectivamente se usan.
- Desempefio directivo.
cudl es la calidad del grupo ejecutivo que dirige el Centro.
qué capacidad directiva hay en el grupo que forma el Centro.
qué tan sistematica és la forma de dirigir el Centro.
como es el trabajo en equipo.
- Desempeiio de personal.

cual es el nivel de compromiso y efectividad de cada persona en su puesto.



- Responsabilidad social.
cdmo estd ubicado el Centro en relacion al papel que debe desarrollar
como organismo social.

- Carincia de la actividad
qué tanta satisfaccion obtienen las personas por el trabajo que desa-
rrollan en el Centro (sueldo, incentivos, desarrollo personal, desa-

, rrollo grupal].

como estd el nivel de motivacion del grupo.

qué reconocimiento hay por la actividad que se desarrolla.

ANALISIS DEL FUTURO PROBABLE

Se busca identificar todos aquellos eventos posibles e importantes, que ain
cuando no pueden predecirse con exactitud y sobre los cuales no se tiene con

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

"“"En un ambiente complejo, rdpidamente cambiante e impredecible, es imposibie
planear si no se hacen suposiciones. No se puede predecir el futuro con exac
titud, pero no se puede planear para el futuro si no se tiene una estimacidn
de lo que se piensa que va a pasar. El equipo de trabajo no puede planear

en comin si no comparte la misma suposicion' (18).

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

acontecimientos socio-politicos, econémicos, tecnoldgicos, educativos que
pueden afectar su accidn.

0 predicciones de tipo '"doméstico':

- cudl serd la funcidn que el Centro debera desarrollar en un futuro

- cudles seran sus capacidades futuras

- en qué ambiente se estarad moviendo

- qué factores afectardn a su sistema/usuario

[El reflexionar sobre el futuro probable permite al Centro reducir su sor-
presa frente a los acontecimientos y poder adaptarse con flexibilidad a

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



- 22 -

y a largo plazo.y
De otra forma puede verse enfrascado en una planeacidn de detalle sin .darse
cuanta de que a largo plazo puede estar perdiendo inclusive su posibilidad

de existencia.

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 deberdn identificar qué es lo que se espera lograr, cuando se es-
pera lograr, quién es el responsable de lograrlo y cual es la prioridad que

tiene la meta.

Las ocho ireas de responsabilidad sefialadas en el apartado 4.3 pueden ayudér
a identificar los aspectos sobre los cudles hay que fijar metas. Dentro de

estas areas se pueden encontrar a su vez tres clases de metas:

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

cuencia motivante, la autorrealizacién.

Metas de resolucion de problemas.- Como resultado provocan autocorreccion

y como consecuencia motivante, mayor interés o tension 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 son importantes. Le evita actuar en base a
"campafias'' o resolviendo Gnicamente ''problemas explosivos'. Podra lograr

entonces un desarrollo estable y equilibrado.

Un grupo que planea se dard cuenta que las metas a corto y a largo plaze.

tienden a competir entre ellas para obtener los recursos. Teniendo ambos ti-
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pos fijados, se tendrd que lograr que las metas a corto plazo sean acordes
con aquellas de largo plazo ya que si no es asi, las segundas seran practi-

camente imposibles de alcanzar.

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

En esta etapa de la planeacidn se establecen o se modifican las polfticas y
los procedimientos necesarios para llevar adelante las metas, es decir, se
llegan a identificar las decisiones estables que regulan el alcance de las

metas.

Habitualmente los encargados de Centros de Capacitacion se ven abrumados por
problemas que les 1levan sus subordinados y que curiosamente, casi siempre

son los mismos o similares. El tener que estar resolviendo problemas de es-
te tipo, surgidos de una falta de politicas y procedimientos, hace que quede

poco tiempo para atacar los problemas que son verdaderamente importantes.

Una politica es una decisidon estable y duradera, de preferencia por escrito,
que considera la intencidn general de la organizacidon en circunstancias ---
preescritas. Intenta guiar o regular ciertas acciones, especialmente aquéllas
de mayor significacidon o de naturaleza recurrente, eliminando asi la necesi-

dad de rehacer la misma decisidn basica.

,
'""Un procedimiento es una secuencia de acciones que se dirigen haciauna so-

la meta, que se siguen siempre que se vuelve a presentar la necesidad de al-
canzar la meta'. (19) En otras palabras, es una decisién permanente de cémo

hay que hacer algo.

Un Centro de Capacitacion puede requerir de politicas y procedimientos entre

otros, en estos aspectos:

- seleccion del profesorado

metodologia a usar
- planeacidon de cursos

- deteccidn de necesidades



- 24 -

- trabajo interdisciplinario

- solicitud de servicios de capacitacidn.

ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS

Esta etapa de la planeacion pretende desarrollar estrategias especificas, --
programas y proyectos, para capitalizar fuerzas, corregir debilidades, resol

ver problemas, apreciar oportunidades y alcanzar metas.

Defino aqui al proyecto como la unidad basica de planeacidon, que implica el
establecimiento de una meta, la identificacion de los problemas que pueden
obstaculizar el alcanzarla, la eleccidon del camino a seguir junto con los
recursos 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 deben ser coordinados.

La estrategia sera la forma como se van a coordinar los distintos programas
en tiempo, disponibilidad de rzcursos, etc.,haciendo intervenir las politi-

cas, procedimientos, capacidades, limitaciones, suposiciones futuras e infor

macion del medio ambiente, de tal manera que se cuente, no s6lo con una mane

ra de llegar a objetivos deseables, sino con la mejor manera. ,.w””

~

A través de esta Seccidn un Centro de Capacitacidn podra:

- tener una informacidon mas certera de sus cargas de trabajo,

- identificar el tipo de recursos educativos de que debe disponer,

- llevar a cabo una adecuada distribuciény control de los recursos humanos,
fisicos y financieros,

- elaborar y controlar presupuestos,

- asegurarsé de que se estan alcanzando los resultados deseados, y tener
forma de introducir acciones preventivas o correctivas cuando éstas se re-

quieran.



- 25 -

En esta etapa se concentran, tanto la informacidn, como las decisiones toma-
das en las etapas anteriores, lo cual se manifiesta en el tipo de priorida-
des que se lleguen a establecer, en donde se tendrdn que balancear aspectos

como:

- metas a corto plazo vs. metas a largo plazo

- capacitacidn interna vs. desarrollo del servicio
- cantidad vs. calidad

- ‘nuevos servicios vs. servicios estables

- centralizacidon vs. descentralizacion

- concentracidén vs. diversificacion.

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

Esta etapa se dirige a analizar el impacto que las metas, politicas, estra-
tegias y programas llegan a tener en la organizacidén actual, de tal manera

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

Como menciona Ackoff (20), una planeacién tiene poco valor si la organizacidn

para la cual se desarrolld no puede ponerla en vigor:

- El planificador satisficiente pasa por alto la estructura de organizacion
ya que cualquier cambio encuentra generalmente oposicidn.

- El planificador optimizante tiende a evitar las consideraciones referen-
tes a la organizacidn, excepto cuando obstruyen la optimizacidn.

- EIl planificador adaptativo considera que el hacer cambios en la organiza-
cidn es uno de los medios mas efectivos para mejorar el funcionamiento

del sistema.

Teniendo en cuenta que la planeacidn sistematica corresponde a la tercera
descripcion, es necesario identificar las necesidades de crécimiento que pue
dan surgir, asi como las nuevas relaciones de autoridad y responsabilidad
para alcanzar los objetivos. El llegar a identificar el nivel 6ptimo de cre
cimiento de un Centro de Capacitacion ayuda a tener una idea mas racional de

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

Muchas veces llega a ser preferible quedarse con una organizacién pequefia pe
ro con capacidad para utilizar muchos recursos externos, ya que de esta for-
ma se puede llegar a contar con un nivel mids avanzado de actualizacidn de
instructores, mayor compromiso de los receptores del servicio, mayor movili-
dad para adaptarse al cambio; en sintesis,[se pueden llegar a manejar una
gran cantidad de recursos que de otra manera seria imposible que el Centro

los incorporara internamente.

De acuerdo con esto, el Centro decidird si absorbe funciones de instruccidn

o si sblo desarrolla funciones de coordinacidon, administracién y asesorfia.

Para identificar el nivel 6ptimo de estructuracidn, pueden ser dtiles estos

puntos presentados por Craig. (21)

- lCudles son los objetivos de la organizacidn o sistema/usuario?
iPor qué necesita capacitacion?

- iCudl es la actitud esperada con referencia a la capacitacion?

- iCu3l es el tamafio del sistema/usuario?

- iSe dirige la capacitacidon a un sdlo tipo de servicios o debe dar una gran
variedad de los mismos?

- (Cuales son los objetivos de trabajo del personal del Centro de Capacita-
cidn y que calificaciones necesita?

- (Cuales son las oportunidades de avance para los miembros del Centro?

- (El sistema/usuario se localiza en un solo lugar geografico o estd dis-
perso?

- &Qué tipo de tecnologfa requiere manejar el sistema/usuario y cuidl es el

mejor canal de trasmision de la misma?

EVALUACION

La finalidad de esta etapa de la planeacién es analizar los resultados rea-
les que se van obteniendo a través de la realizacién de las estrategias, pro

gramas y proyectos, con el fin de retroalimentar nuevamente al sistema.
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Esta seccidn permite mejorar el sistema de planeacién como tal, porque con-
fronta lo esperado con lo real, de tal forma que el grupo planeador aprenda
a mejorar aquellas habilidades de planeacién que le obstaculizaron su accién,

como pudieran ser:

- falta de un andlisis maS objetivo de la realidad externa o interna,
- falta de precisién de las metas y los planes desarrollados,

falta de control en la realizacidon 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-
lizan esta evaluacidon, llegan a encontrar el nivel optimo de precisidn, pe-
riodicidad y necesidad de participacion en el proceso de planeacidon. De es-
ta forma el sistema se llega a integrar de manera natural a la vida del ---
Centro; se convierte en una forma de actuar. [La planeacién se entiende de
esta forma como un proceso de pensamiento para ayudar a la accidn, no para

crear mas papeles de los necesarios.]

E1 apéndice 1 muestra un ejemplo sintetizado de lo que podrfa ser una aplica
cién de lo esencial de cada una de las etapas ya presentadas, en la planea-

cién de un servicio.
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EL PEDAGOGO COMO ASESOR EN PLANEACION SISTEMATICA
5.1. CARACTERISTICAS DE LA FUNCION DE ASESORIA

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

creciente necesidad, ya que fundamentalmente se desempefia como un agente

de cambio que puede:

- analizar mas objetivamente los problemas porque no est3 directamente
involucrado en ellos,

- aportar informacidn nueva, producto de la investigacidn o del contacto

con experiencias similares,

- aglutinar los esfuerzos de la organizacidon hacia el cambio deseado.

Aln cuando el sistema/usuario podria realizar internamente estas funciones,
el asesor puede acelerar el proceso, ya que en esencia, ése es su objetivo
y no encuentra obstaculos para llevarlo a cabo como podrian ser: responsa-
bilidades de 1Tnea que le absorban la mayor parte de su tiempo, o compromi
sos pre-establecidos con los miembros del grupo, que le impidan moverse 1i

bremente.

Su trabajo es desarrollar un clima para un cambio planificado, superando
las resistencias, reforzando los esfuerzos positivos y aportando metodolo-

gia e informacién cuando éstas sean necesarias.

A un Centro de Capacitacidn, que continuamente se ve afectado por cambios
provenientes del medio (explosién de informacidn, implosién 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 Q%
oriente, canalice y catalice los cambios, en direccion a los objetivos de-

seados.

E1 asesor puede aportar -la posibilidad de reflexionar a fondo sobre el

tipo de cambio necesario, de acuerdo a un marco de referencia general. Es

te marco estd dado por las siguientes dimensiones. Toda organizacidn huma
— T = e

na tiene tres dimensiones o fuerzas: 1la fuerza aportada por el elemento  ,\

humano' ('energfa humana'), la aportada por la_''dindmica del sistema" y la * /

.

que se obtiene por el ''proceso de desarrollo."
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\
La "energfa humana'' estd formada por necesidades, actitudes, intereses, com
portamientos, valores y conocimientos de los miembros de la organizacidn. 1
. A
Si las personas no desarrollan estos elementos, la organizacién pierde vita

lidad. f

La ""dindmica del sistema' la integran: sus elementos estructurales (insta
lacionés, recursos humanos, planes, etc.); los productos, servicios o bene
ficios que produce, y el proceso organizacional (es decir, la forma como

interactian los elementos estructurales para generar el servicio).

Por dltimo, el 'proceso de desarrollo'' se refiere a las transacciones efec ]

tuadas entre el factor de energia humana y la dindmica del sistema, siguien

A

do estas etapas: identificacién del problema, solucién del problema y eva-?

luacidén. Una organizacidn sin proceso de desarrollo se obsoletiza, se va

haciendo cada vez mas 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 amY/

biente cambiante. Para llevar a cabo su intervencidn, puede desempefiar \
\\
cualquiera de los roles especificados en el cuadro IlIl. Y

=
QUE TIPO DE ASESORIA SE REQUIERE PARA LA IMPLEMENTACION DE LA PLANEACION
SISTEMATICA EN CENTROS DE CAPACITACION.

\

Dado que la planeacidn sistematica persigue el desarrollo de las capacida-
des del Centro de Capacitacién para adaptarse racionalmente a un medio am- |
biente cambiante, el tipo de intervencidn del asesor debe ser fundamental-

mente adaptativo.

Marshall Sashkin define el proposito de este tipo de intervencién como
""desarrollar capacidades adaptativas en el sistema/usuaric; generar en €l

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 realizar cambios especificos que desarro- t"“
llen sus recursos, para que en el futuro pueda llevarlos a cabo por sf mis

mo; esto incluye la preparacion del usuario para manejar métodos de inves-

tigacion que se requieren para la recoleccién de datos, la comprensidn de

problemas y la evaluacion de los intentos de solucién." (22)

Un asesor en planeacibn sistematica realiza un tipo de intervencién adapta
tiva, en donde el cliente controla la direccidén de su cambio y espera del
asesor ayuda en cuanto a presentarle ideas e informacion sobre metodologfia .

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

La planeacidn como tal se dirige a incrementar la eficacia del '"proceso de
desarrollo ' de la organizacidon, anteriormente definido. Por lo tanto, un
asesor debe poder ayudar a conducir la '"energia humana' y la '‘dindmica del *j
sistema'' hacia el proceso de desarrollo. Voy a detallar un poco mis lo que

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

Con relacidn al factor ''energia humana '.- La intervencion del asesor ‘

se dirige aqui a ayudar a su sistema/usuario en el manejo del proceso gru-
pal; dado que la planeacidn sistematica es un modelo de toma de decisiones,
para que éstas puedan tomarse se requiere de un proceso dinamico en las re-
laciones establecidas entre los miembros del Centro de Capacitacién.[:En
tanto coordinador del grupo que realiza la planeacidn sistematica, el ase-
sor deber3 poder identificar e impulsar: patrones de comunicacion entre 4J
los miembros; ambiente grupal; sistemas normativos relativos a la vida gru
pal; sistemas de direccion; captacion de sentimientos, valoraciones, com-

portamientos; patrones de relacion del grupo hacia el exterior.:]

En sintesis, su papel en este aspecto se referira a:
- saber percibir el proceso de maduracion del grupo,
- saber intervenir en el momento oportuno, t)

- saber seguir el proceso una vez que se ha aceptado el cambio.
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Con relacion al factor de ''dindmica del sistema''.- Para este aspecto,

el asesor debe poder manejar eficientemente las herramientas que requiere
la planeacidon sistemdtica, que ya fueron presentadas en el capftulo ante-

rior.

Un asesor de planeacidn sistemdtica dentro de este contexto, se maneja co-
mo un funcionario situado fuera de la cadena de mando, que ayuda al ejecu- o

tivo y a su grupo en la administracion, pero no desempefia tareas que entra

fien supervision directa.

El asesor de planeacion no hace la planeacidn 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 planeacidn, preparacion y coordinacién de las reuniones, sintesis
y distribucion de la informacidn elaborada, evaluacién periédica de la pla-

neacién, etc.

Con relacidn al ''proceso de desarrollo'.- Para ayudar al sistema/usuario

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

- diagndstico de la naturaleza del problema de planeacién,

- evaluacidn de las motivaciones y la capacidad de cambio del usuario,

- estimacidon de las motivaciones y recursos propios como asesor,

- identificacion de los objetivos generales del proceso de planeacién,

- eleccion del tipo de rol de asistencia adecuado, £
- establecimiento y mantenimiento de la relacidon asistencial,

- reconocimiento y orientacién de las fases del proceso de planeacion,

- eleccidon de técnicas. especificas para la conduccién de cada fase del pro-

“

ceso,
- contribucidn al desarrollo de técnicas y teorias basicas relacionadas con
el tema.
Si tomamos en consideracidon que uno de los objetivos del pedagogo como pro-
fesionista es lograr que los sistemas educativos funcionen eficazmente, la
planeaciSn sistematica es un arma que debe manejar para lograr dicho objeti-

vo.
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La asesorfa, 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 sT mismo los problemas que se le presentan. El pedagogo, es-
pecialista en educacidon, debe poder manejar la asesorfa como una herramien-

ta normal de trabajo.

Por Gltimo, dado que la actividad que un Centro de Capacitacidén desarrolla
es netamente educativa, el pedagogo tiene los conocimientos técnicos que le
permiten profundizar en la naturaleza propia de la actividad de capacita-

cion y en la tecnologia necesaria para desarrollarla con efectividad.

Por todo esto, el pedagogo puede ser un profesionista idéneo para desempe-
farse como asesor de planeacion sistemitica en Centros de Capacitacidn, si

como persona cuenta con la preparacion que esbozo a continuacidn.

CAPAC IDADES REQUERIDAS EN EL PEDAGOGO PARA ASESORAR EN PLANEACION SISTEMA
TICA A CENTROS DE CAPACITACION.

Voy a presentar a continuacién una clasificacién de conocimientos, habilida-
des y/o aptitudes que considero debe tener el pedagogo para manejarse como
asesor en este campo. No pretende ser una lista ni exhaustiva ni indispen-
sable; simplemente un marco de referencia para una formacion del pedagogo
en este sentido. La divido en cuatro aspectos:

- capacidades requeridas como agente de cambio,

- capacidades requeridas como educador especializado en capacitacion,

- capacidades requeridas como coordinador del grupo que planea,

- capacidades como asesor en planeacidn sistematica.

Como agente de cambio.-

- Capacidad de diagndstico conceptual:

T —

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

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

de visualizar en cada caso, el complejo de fendmenos y su interpretacidn

b

3
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a la luz de conceptos previamente establecidos. Debe manejar técnicas

de diagnéstico validas dentro de su marco conceptual.

- Orientacidn hacia las teorfas y métodos de cambio:

Debe poseer una base tedrica para comprender el progreso de la relacidn
entre el asesor y su sistema/usuario; esto implica poder orientarse por

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

ciodn.
- Orientacion funciones éticas y de evaluacidn:

El asesor, simplemente en virtud de serlo, asume la responsabilidad de
emitir juicios de valor: debe dar su opinion sobre la eficacia o adap-
tacion de los procesos de solucién de problemas, determinar normas de
eficiencia, planificar una buena relacidon con su sistema/usuario. Todas
estas funciones comprometen al asesor en juicios éticos. Debe tener por
tanto, una filosoffa social integral y una conciencia de sus motivaciones

personales para desempefiarse como agente de cambio.

- Conocimiento de las fuerzas de asistencia:

Debe saber addnde dirigirse cuando se necesita consejo especializado;

esto implica tener una concepcion realista de sus propios recursos.

- Técnicas operativas y de relacion:

Debé poderse relacionar eficientemente con su sistema/usuario usando téc

nicas adecuadas de asesorfa, derivadas del marco tedrico que maneje.

Como educador especializado en capacitacion.-

AGn cuando no va a desempefiar directamente estas funciones, es conveniente

que tenga una formacidn previa acerca de ellas:

- Saber descubrir necesidades de entrenamiento y saber planearlo,
- Poder analizar puestos, tareas, funciones,

- Saber disefar didacticamente los entrenamientos,

- Saber elegir y entrenar instructores,

- Saber elegir recursos, organizar actividades, evaluar,

- Saber ''vender' servicios de entrenamiento,

- Conocer la legislacion relativa al tema,

- Conocer metodologias de ensefianza-aprendizaje.
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Como coordinador del grupo que planea.-

Saber comprender a las personas:
Como asesor estd en contacto directo e intenso con las personas. Debe
poder interpretar conductas a la luz de teorfas de la personalidad. Co

mo actitud, saber valorar a las personas y relacionarse en forma personals

Saber comprender al grupo:
Poder manejar la interacci6n y dinamica grupal, y orientar al grupo en su

proceso de maduracion.

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
1Tnea de:
* impulsar, confrontar, catalizar, fomentar la interaccidn,
* aceptar, comprender, apoyar,
reflejar, interpretar, explicar, ligar,
* establecer normas, estandares, dar directivas, bloquear intervenciones
destructivas,
generar capacidades directivas en el grupo,

saber preguntar.

Como asesor en planeacidn sistematica.-

En este aspecto debe poder manejar conceptualmente los elementos que contie-

ne la planeacidn sistemitica, expuestos en el capitulo anterior. Debe poder

disefiar instrumentos y técnicas que ayuden al grupo a implementar en la prac

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

combinacion de inteligencia, creatividad y buen juicio,

habilidades para comunicarse oralmente o por escrito,

personalidad que sepa dirigir mediante una asesorfa no directiva,
entrenamiento y experiencia amplia en la practica directiva,

manejo de principios modernos de administracion por objetivos,
entrenamiento en técnicas especializadas de planeacidn y control,
disponibilidad de tiempo, libre de presiones o de responsabilidades de

-
lTnea.
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CONCLUSIONES

E1 proceso de planeacidn presentado en este trabajo permitirad enfocar

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

podran adaptarse a la realidad:

- en forma flexible y no rigida, movible y no estatica, participati
va y no autocratica, informada y no dogmitica,

- podrén enfocar su accién hacia el_futuro y no hacia el pasado,

- orientarse por un objetivo y no conducirse en forma erritica,

- actuar inteligentemente y no impulsivamente,

- evaluar constantemente y no ser sorprendidos por los acontecimien

tos cotidianos.

El desempeiio del pedagogo como asesor en planeacidn sistemdtica le abre
un campo de accidon mas, en su desarrollo como profesionista. Su accién
profesional se amplia a la industria, las asociaciones profesionales,

familiares, recreativas. Como asesor, tendra el camino abierto para el

trabajo con varios grupos a la vez.

Esta dimension de asesor requiere que el pedagogo acumule durante su
formacion 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.

Otro aspecto importante de este enfoque del pedagogo como asesor en
planeacion sistemdtica, es el de capacitarlo para trabajar en equipos
interdisciplinarios. Frecuentemente se encontrard con personas especia
lizadas en campos que &€l no domina; debe poder integrar con ellos un
lenguaje comin y facilitar el desarrollo de una metodologia de trabajo
integradora de varias disciplinas. Esto se hace cada vez mas imperio-
so, ya que la mayoria de los problemas que nos plantea el mundo de hoy

son de indole interdisciplinaria y la confrontacion de métodos y coope-
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racion entre las disciplinas serdn en el futuro, formas naturales

de avance del conocimiento.

Los tres campos que abarca este trabajo (planeacidén, capacitacidn,
asesorfa), se renuevan constantemente. Esto lleva al pedagogo a
buscar una formacidén transdisciplinaria, ya que las innovaciones
surgen muchas veces de ciencias afines a la Pedagogfa.

Tanto la asesorfia como la planeacidn sistematica requieren del pe-
dagogo y al mismo tiempo le propician, una formacjén constante en

la filosoffa participativa como base de su actuar.

La asesorfa y la planeacidon sistemdtica se han presentado aqui como
dos herramientas que el pedagogo puede usar en Centros de Capacita-
cién. Sin embargo, su uso puede extrapolarse a otro tipo de organi

zaciones educativas.
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APENDICE 1

EJEMPLO DE UNA APLICACION DEL PROCESO DE " PLANEACION SISTEMATICA

A UN SERVICIO

OBJETIVO DEL

CENTRO

SERVICIOS

MEDIO AMBIENTE
EXTERNO

MEDIO AMBIENTE
INTERNO

FUTURO PROBABLE "

DEFINICION DE
METAS

DE UN CENTRO DE CAPACITACION.

Lograr un nivel de capacitacion que le permita al
cliente satisfacer por s mismo sus necesidades de
desarrollo -en el area de proceso electrénico de
datos.

* Pisefio de programas de entrenamiento
* Entrenamiento en dnalisis y programacién, a ni
vel basico, en lenguaje Cobol.

* Los usuarios usan el servicio para decidir
sobre las promociones de su personal.

* A los alumnos les interesa mds aprobar que apren
der.

Hay buena organizacidn para respaldar los ser-
vicios.
* No se cuenta con un nimero suficiente de instruc-

tores que puedan cubrir el servicio.

Se requerirdn muchos entrenamientos en Cobol B&asico

para el préximo periodo.

Meta '"A': Desarrollar un programa de capacitacion
interna que permita contar con tres instructores
para cubrir el nivel de cursos basicos, antes de

fin de afo.



DEFINICION DE POLITICAS

Y PROCEDIMIENTOS

PROGRAMA PARA LA
META A"

ESTRUCTURA DE ORGA
NIZACION

EVALUACION

Polftica: Se dard preferencia a la inscripcion

de alumnos que ya estén trabajando en el medio.

Definir metas de aprendizaje - 1. Agosto
* Definir contenidos - 10 Agosto
* Desarrollar la capacitacion - Sep. - Nov.
* Evaluar programa - 10 Dic.

j DIRECTOR DEL

CENTRO
I
'DEPTO. PROYECTOS| ; DEPTO. l DEPTO. DE ;
{EDUCAT IVOS ‘lADMINlSTRATIVO | APOYO DIDACTICO]
t . ’ -
p—— -.--‘-——--—---,:
.INSTRUCTORES :DIBUJANTES

i
bt l e e o e s

En el pasado perfodo nuestras metas de capacitacion
interna fueron realizadas sin contar con un progra-
ma bien definido, 1o que ocasioné una desorganiza-

cidn que nos impidid empezar a tiempo con el perio

do de cursos.
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