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ypeyéﬁﬁél'pﬁﬁlico fedétai;debé estar encauzado hacia la su-
,pe:aéiég, esto es, a iﬂcrementérisué conocimientos, aptitudes,
etc:;‘éara desempefiar mejor sus respectivas funciones y poder
‘sqperarse; de este modo, el mejoramiento de su capacidad cons
”“, fifuye una prerrogativa para los trabajadores al servicio del
‘Estado y entrafia para los titulares de los organismos'guberng
méntales la obligacibén de crear escuelas de administracidn y-
de dotarlas con los recursos necesarios para un buen funciona
miento. La experiencia demuestra que poco se ha hecho para -
la elevacibn del personal en la magnitud, la calidad y la con

tinuidad que requieren las circunstancias actuales,

Ninguna reforma a la administracién piblica podra realizarse-
plenamente si no toma en cuenta la preparacibdn y capacitacidn

de las personas que en ella trabajan.

El progreso alcanzado por el pais en todos los dérdenes requie
re una administracibén plblica eficiente y de alta probidad. -
Para lograrlo es indispensable contar con personal competente,
técnicamente capacitado y familiarizado con los sistemas y mé
todos modernos de la administracibén. Esta necesidad es adn -
més apremiante si el pais ha de adoptar un plan de desarrollo

econdmico y social.



'fLa'ésEébiiidadf§ lés gafantias,que otorga la Ley Federal de -

abéjédbfésfaL,Serviéié del Estado deben ser complementa

médirsrpa?a-mejorar la capacitacién y

ﬁd‘§ios servidores de la admi--

su iéy,reglamentaria imponen al Es

de crear ‘los medios para la ensefianza de -

'c ,n;publ;¢é; Satisfacer esta finalidad demanda

él}pfobléma‘de la capacitacibn,

1 punt fdé*pérﬁida que;nos condujo a investigar la serie de-
problémééiy crisis que presenta la administracibén pdblica en-
eréXico, ha sido a raiz de la inquietud que nuestro grupo ha -
tenido por saber cudles son los parémetros, factores y recur-
s0s que influyen en las aeficiencias que tieﬁe él Séétor Pﬁ~:
blico principalmente enfocado a las Secretarias de Estado,‘eﬁ

“cuanto al desarrollo econbmico, politico y social del pals.
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LA CAPACITACION EN LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

1.1 ANTECEDENTES .

1.1.1 - HISTORIA.

Léfneéesidad de creér una reforma administrativa ha sido siem
bté gén el fiﬁ dé dar mayor eficien&ia al Sistema‘de Adminis-
tracién piblica; tenemos que desde 1821 se ha generado un cam
bio sistemdtico que si no fue planeado adecuadamente, se ha -

prOCurado que sea lo més oportuno en el desarrollo del pais.

Pér‘esta razén se fueron creando organismos gubernamentales,—
leyes que dictaminaban el funcionamiento del "Aparato Burocra
tico" haciendo de éste, desde el punto de vista tebrico, un -
sistema perfectamente complejo, siendo la parte m&s importan-
te para el desarrollo del pais. Sin embargo no se necesita -
.solamente coordinar y simplificar el sistema existente sino -
-el .crear el mecanismo O mecanismos que su cbjetivo sea el de-
planear, organizar, implantar, dirigir y controlar su accidn-
en forma tal que esté administrada y coordinada en base a los
lineamientos gque establezcan las dependencias del sector pi--

blico encargadas de esta funcibn.



Enrla actualidad subsisten muchos de los3érdbléﬁas de adminis
traciones pasadag, ahora ya se cuenta con una coyontura favo-
rable derivada de la decisién de la més alta autoridad politi
‘ca del pais, de contar con los instrumentos, técnicas de admi
nistracidén eficientes para el desarrollo de los programas de-
gobierno y para la realizacidn de las reformas sociales, eco-
némicas y politicas gue el pais necesita en esta etapa de su;

desarrollo.

i

La Reforma Administrativa la definen como el proceso sistemé- -

tico que cuenta con una programacidn e instrumentacidn afin a

la gue se utiliza para planificar el desarrollo del pais.

1.1.2  OBJETO.

>:a)" El objetivo principal de la Reforma Administrativa es -=—
proporcionar en todos los niveles, funciones y areas; =~-
los lineamientos, mecanismos e instrumentos necesarios, -
que adecuados a las necesidades de nuestra administra- -
cidn permitan alcanzar los indices més altos de producti
vidad y rendimiento; a través de dar al sector piblico -
una mayox concientizacidén de la problemdtica existente, -

- de dar mas racionalidad y dinamismo para que asi se in~-~



Sy

‘t“a)

e)

filcremente la eficacia de todos’ los organismos y dependen-

cias gubernamentales.

Aprovechar de la mejor forma posible los recursos huma--—
" ““nos, técnicos, financieros, etc., con que cuenta el sec-

RS o} JFRE

. Proporcionar las bases para crear mejores estructuras y-

-modelos de trabajo, con el objeto de optimizar los recur

s0s con que cuentan los organismos del Sector PGblico.

Concientizar al personal plblico para una correcta acti-

tud de servicio, responsable, audaz,inovadora y dar mayor

énfasis a la técnica de trabajo en equipo.

Otro aspecto fundamental gue contempla la reforma admi--
nistrativa es la de crear los mayores beneficios directos
Yy justos, principalmente a los elementos activos que co-
laboran en el Sector Piblico; coadyuvar a su desarrollo-
econbmico, cultural, politico y social; a los titulares-
de los organismos gubernamentales, disponer de sistemas-
y estructuras funcionales gue les ayuden a alcanzar los-
objetivos y programas planeados, a toda la comunidad del
pais la atencidn eficiente para cualquier trimite en ge-
neral y mejor servicio que todo ciudadano tenga derecho-

a demandar ante las dependencias plblicas.

-6 -
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1.1.3:° EL ESTUDIO DE LOS RECURSOS HUMANOS BAJO UNA CONCEP-

CION INTEGRAL.

Loé acuerdos y recomendaciones para el levantamiento del|cen-
so de personal del Sector Centralizado del Gobierno Fedepal, -
fueron tomados durante la V Reunidén del Comité Técnico Consul
‘tivo de Unidades de Administracidédn de Recursos Humanos, |cele-
brada en Atlihuetzia, Tlexcala, los dias 6, 7 v 8 de julio de
1972, donde bajo uné visién general‘y haéiendo hincapiéien lo

més importante se concluyb en:

1. Se enfocarfa a los Recursos Humanos, bajo una concepcién -
integral de caracter sistemltico que estarfa compuesto -

por los siguientes subsistemas:

1.1 élaneaciéﬁ.de Recursos Humanos.

i.2 Eﬁpleo.

1.3 Capacitacién vy Desarrolio.

144 Administracibn dé sueldos y salarioé.-
1.5 Prestaciones y sexvicios. |
.1.6 Relaciones laborales.

1.7 Informacidn para la toma de decisioﬁes.
1.8 Motivacidn.

1.9 Evaluacidn de funcionamiento del sistema i

HUURE,




" 2. El censo se realizarfa en:

2.1 Quince Secretarias de Estado.

2.2 Tres Departamentos de Estado.

2.3  Procuradurfia General de la RepGblica.
2,4‘ ; Erocuraduria General del Distrito.

2.5 merritorios Federales.

:,Los encargados de realizar el censo serfan: La Comisibn
Técnico Coordinadora del Censo de Recursos Humanos del -
Gobierno Federal, cuyo objetivo fundamental serd coordi-

nar y vigilar que el censo se efectde.

" DPROGRAMA DE REFORMA A LA ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECUR-

S0S HUMANOS DEL SECTOR PUBLICO

" Este programa se divide en dos grandes ramas que son:

a) Ambito Macro Administrativo.

b) " Ambito Micro Administrativo;

Para nuestro estudic nos ubicaremos en este segundo &mbito --

gque se encuentra dividido en sub programas.

1} Sub programa de Administraciébn de Recursos Humanos.



) sub progeana as cap

~.2 - manos.

" Introduciéndoncs en el segundo sub programa nos encontramos -

“con-los siguientes:

ACCION INMEDIATA:

1. Definicién general de los objetivos} la tesis y la poli-

tica de capacitacidn para el Gobierno Federal.

2. Constitucién de un grupo especializado dentro del CTC de
UARH's, con los funcionarios responsables de los progra--—.
mas de capacitacidn en las dependencias del Ejecutivo Fe

deral.

A CORTO PLAZQ:

1. Investigacibén de necesidades de capacitacibén. Edicidn -

de una guia técnica.

2. Identificacidn y cuantificacibén de los recursos de las -
instituciones gubernamentales especializadas en capacita

cidén y los del sistema educativo nacional.



A MEDIANGC PLAZQ:

" Definicién del programa d

guia técnica.

‘capacitacién

fEdiciéﬁ”de’una‘

1.

..y macroadministrativ

Realizacidbn de la investigaCiénfaé necesidades y, con ba

se en ésta, planeacidn de la capacitacifn a nivel micro-

Edici6n de una gufia técnica.

'*Identificaciénﬂy:jefg_qu;zaCién de necesidades inmedia-—-

tas.

- Sistematizacidn de programas de becas en instituciones - =

nacionales y extranjeras.

Formulacibn de programas especificos y configuracibén de-

las estrategias adecuadas para su realizacibn,

A LARGO PLAZO:

1.

Determinacién de los requisitos y de las limitaciones pa

ra ubicar este programa dentro del contexto del sistema-

integral de la administracidén de los recursos humanos a-—

nivel micro y macroadministrativo.

Formulacién de recomendaciones para normar la orienta- -

cién de los programas de capacitacibdn a nivel micro y ma

- 10 -



duccibn delgdiaé'téCnicas para’rggQIar;la cébaciﬁadién

en sus fases:

i:i3;i Adiestramiento para el ingreso.
.3,2' 'Adiestramiento en el puesto,
>3.3 Desarrollo en el puesto.
3.4 Adiestramiento para promociones.
3.5 Desarrollo para el cambio..

Disefio de la metodologfa para la evaluacién, el control-

;Désérrollo de los indicadores para el control e implantg‘

cibn del sistema correspondiente, a nivel micro y macro.

1Diseﬁo de la metodologfia para interrelacionar el subsis-

“itema micro y macro de planeacién de recursos humanos con -
- la planeacién de la capacitacién. Edicién de una guia -

técnica.

7. Definicidén de requisitos que deberad satisfacer la curri-

cula del sistema educativo, a mediano y largo plazos.

8. Establecimiento de los mecanismos de enlace entre el sig

- 11 =




-

tema educativo y la planeacién de los recursos humanos -

del Gobierno Federal.

9, Disefio de la metodologia para programar los reemplazos a
base de promociones y transferencias. Edicidn de gquia -~

 técnica.

MECANISMO.S

.. Comités Técnico-consultivos.- Organos de consulta, integra--

dos poxr representantes de las distintas entidades del sector-

pGblico, cuya misién consistirfia en propiciar la accidén de =-

agentes de cambio para cada organismo.

Unidades de Administracién de Recursos Humanos (UARH's).- Or

ganos operativos que tendrfan a su cargo la implantacidén y ad

ministracién de las reformas en cada una de las dependencias-

del sectorx.

Sub-unidades de Capacitacidn y Desarrollo.- Formarfan, en --
principio, parte de las UARH's y tendrian a su cargo la ejecu
cidn y evaluacidn de programas especificos en materia de capa

citacidn y desarrollo de personal en cada dependencia.



CAPACITACION.

DEFINICION:

:Cihfel'propésito de fijar una definicibn Que sea lo suficien—
‘temente clara, concreta y confiable, baséndonos en las defini
ciones de otros autores, podriamos resumir diciendo que la ca
pacitacibn es: "el conjunto de actividades formativas educa-~
cionales, deliberadamente planeados para lograr el incremento
‘de conocimientos tebéricos, practicos, asi como un cambip en -
las actitudes en el campo de la conducta, con la finalidad de
Que las personas estén preparadas para el puesto que ocupan o
van a ocupar vy desempefilarlo eficazmente, obteniendo asi las -
bases para su desarrollo personal, considerando é&ste un fac--
tor escencial para tener conciencia de superacidn y de auto--
formacibn, con el fin de preparar al individuo de tal manera-’
‘que pueda adaptarse mejor a las nuevas tecnologfias, los merca
dos, retos y los cambios gque le demande la organizacibn y la-

sociedad en la que se desarrolla.

S l.2.2 TECNICAS DE CAPACITACION:

Las técnicas de capacitacibn son las gue permiten llevar a ca’
bo junto con el curso, los cambios de conducta esperados en -

los participantes y con ésto se logran los objetivos de apren



. dizaje. Son una forma preconcebida de ensefiar algo a una per

sona a grupe con el fin de obtener buenos resultados.

Existen un sin ndmero de técnicas de capacitacibén dado que la
gama de necesidades gue plantea la capacitacibédn y el desarro-
llo de perscnal requiere para producir los cambios de conduc-
‘ta, a continuacibn relacionamos y defipimos algunas de las --

"més . importantes:

) DINAMICA DE GRUPOS

:’Eé la técnica que tiene como objeto principal investigar los-
cbnocimientos sobre la naturaleza de la vida en grupo. En es
té‘sentido, Dinfdmica de Grupo es una rama del conocimiento o-
una especializacidn intelectual. Por dedicarse a la conducta

humana y a las relaciones sociales.

Algunos autores al tratar el fendmeno de Dinafiica de Grupos -
lo hacen generalmente a partir de los siguientes enfoques: co
mo el estudio de un fendmeno social con caracteristicas, prin

cipios y leyes especificas que lo determinan:

Por ejemplo:

"Se refiere a las fuerzas que actdan en cada grupo a lo largo

de existencia y que lo hacen comportarse en la forma como se-

comportan". (Knowles).

- 14 -



?VﬁLa,teoria def1§rhatuxa1eza de ‘los grupdé,wde‘1a,interacci6n+‘
dentro de los grupos incluyendo un conjunto: de té&cnicas". (0..

Klinenberg).

“Se.ocupa del estudio de la conducta de los grupos como un to.
do y de las variaciones de la conducta individual de sus miem
bros como tales, de las relaciones entre los grupos, de formu
‘lar leyes . o principios y de derivar técnicas que aumenten la-

eficacia de los grupos". (C.Villaverde).

La Pscga. Santa Zidfiliga R. nos dice gque un empleo bastante fre
cuente de dinfmica de grupo es el que se refiére a una espe——:
cie de ideologia politica preocupada por las formas en gue de
bieron organizarse y manejarse los grupos. A una serie de =--
- técnicas (interpretar papeles, obsexrvacidn, sesiones con zum-
bador y retroalimentacidn de proceso de grupo y decisiones en’
grupo), gue se han usado en las Gltimas dos décadas en progra
mas de entrenamiento, planeados para mejorar la habilidad en-
las relaciones humanas y en el manejo de conferencias y comi-

tés.

A un campo de investigaciones dedicado a obtener conocimien--
tos sobre la naturaleza de los grupos, las leyes de su desa--

rrollo y sus interrelaciones con los individuos, otros grupos

%



" . e instituciones més amplias

“B) _ CORRILLOS.

Los participantes se dividen en equipos pequefios {4 6 6 miem--

bros) para resolver un problema, en donde cada equipo obtiene
‘sus conclusiones. El desarrollo de esta técnica se divide eﬁ
las siguientes'fases:

- iﬁtrodﬁécién.

- ﬁstudio-

- Presentacidn de resultédos;ff4”’

C) COLOQUIO (Simposio).

De algln tema o de temas relacionados entre si, se presentan-
diferentes aspectos a través de un grupo de dos a cinco espe-

cialistas.

Las exposiciones se hacen al grupo de participantes; los espe

cialistas no intercambian opiniones ni discuten entre sf. Lo

preside un moderador gue normalmente es alguna persona con au

toridad intelectual en la materia.

Su desarrollo estid integrado de las siguientes fases:

- Presentacién.




‘= Informacién.
- Interrogatorio.

- Conclusiones.

D) DISCUSION EN GRUPOS PEQUERNOS.

En un grupo de 8 a 12 participantes que intercambian experien
cia, ideas, opiniones y conocimientos sobre un tema determina
do, con el objeto de resolver un problema, o adquirir conoci-

mientos por medio de las aportaciones de los participantes.

E) SIMULACION O ROLE PLAYING,

Nace de las relaciones y sentimientos de los individuos que -
trabajan y viven en situaciones reales. Esto implica la in--
teraccidén entre dos personas por lo menos o tantas como el --

curso o la imaginacién del instructor lo permitan.

La dramatizacidn se usa para enseflar principios y habilidades,

‘o como un mecanismo para cambiar actitudes y conducta.
Se puede emplear en:

- Asesoria.

- Entrevistas.

-7 -



:-iDelégaéién.

-uEﬁtrenamiento de supervisores y gerentes.
‘—vArbitraje;

- Soluéién de problemas por el grupo.

-~ Habilidades conectadas con las relaciones humanas.
. A continuacibén mencionamos algunas otras técnicas de capacita
cidn:

Ca) ‘Laboratorio de accibn {(incidentes).

Vb) VDésarrollo de ideas en grupo {20)}.

‘ §5 ‘Clinicas {seminarios o talleres de trabajo).
d) ’Mesas redondas. | |
e}  Bxposiciones.
£) Foro.

g) - Debates. .

h} Disettacidn, conferencias.

i) Modelos juego de negocios.

3) Lecturas sobre un tema.

k) Instruccidn programada.

1) Video cassettes, grabaciones.

m) Peliculas, etc.

1.2.3 TIPQS DE CAPACITACION.

Si se tiene como base la accidn, los tipos de capacitacién -—

- 18 -



'FORMAL.~ Cuando se lleva en forma sistemitica planeado y con

trolado. Cuando implica aspectos relacionados indirectamente
con la tarea o trabajo a realizarse, es la capacitacién for--
mal general y cuando los aspectos se centran en actividades -
especificas del trabajo a realizar, entonces es capacitacidn-

formal especifica.

INFORMAL.~- Se adquierenrconocimienfos, habilidades, actitu--
des en forma indirecta, eé decir,los individuos obtienen los-
conocimientos no en fofma sistembtica, sino a través de manua
les, procedimientos, observacidn, interaccidn con compaﬁeros;

de trabajo, etc.

FORMATIVA.- Cuando el criterio sea la complejidad y profundi
dad del tipo de requerimientos la capacitacidn seré formativa,
més aln, si las adquisiciones del trabajador se constituyen -
en elementos bésicos e indispensables para el desempeiio del -

individuo en determinadas tareas o actividades.

INFORMATIVA.- Si solamente se trata de un complemento que --—
permita gque el trabajador se adapta més adecuadamente en el -
contexto de la organizacidén y obtenga un nivel més alto en su

eficiencia.



los conocimientos que se obtienen por medio de conferen

'gcias; fdlletos, boletines, etc.

1.2.4 'NIVELES DE CAPACITACION.

‘La capacitacidén se puede dirigir en distintos niveles, a con-
tinuacidn enunciaremos las m&s escenciales, que a nuestro jui

cio son a los que puede dirigirse:
‘AYVEMPLEADOS DE NUEVO INGRESO:

) Enrestercaso en particular es en donde se le informa a cada -
émpleadé de la organizacibn en general; funciones,‘procedimieg
tos, politicas, reglas de la organizacibn. Se logra a través
de un programa de orientacidn-induccidén para adecuarse lo més

pronto posible a su labor gque habra de ejecutar.

B) NIVEL BASICO:
1) Adiestramiento en el puesto: Instruir al empleado -
directamente mientras trabaja bajo el control de un

supervisor o trabajador experimentado.

2)" Adiestramiento vestibular: Se proporciona fuera --

del trabajo, cuando la labor es dificil, o cuando -
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‘se requiere un aprendizaje especial.

;3)' Adiestramiento preventivo: E1 dbjéto de este tipo;”
de capacitacidn es el de instruir a los empleados -
que substituyen a los que modifican de funciones. -
Se trata de preparar a los empleados para futuros - ..

cambios.

4) Adiestramiento correctivo: Este es cuando no se ac
tGa satisfactoriamente, es decir, porque no alcanza
el nivel de trabajo de acuerdo a las normas estable
cidaé. Porgque el empleado olvida los sistemas y —;‘

procedimientos y guiere adoptar sistemas abreviados.

c) NIVEL TECNICO:

Comprende basicamente conocimientos académicos y aplicacibdn -~
practica que va dirigida al personal de nivel técnico para --

adecuarlos a la situacidn laboral.

Es importante notar gque el répido avance tecnoldgico requiere
que este personal se encuentre a la vanguardia de su profe- -
sibn, porque se espera gue introduzca tecnologia avanzada y -

perfeccione los instrumentos de trabajo.
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NIVEL SUPERVISORES:

'ﬁﬁc5§$citaci6n para dirigir. Este nivel tiene como objetivo ~--
pfoporcionar conocimientos, actitudes y habilidades que van -
desde aspectos administrativos, técnicos, relaciones humanas,
evaluacidén del trabajo, con el fin de desempefiar la funcidn -
que- se les asigna en forma eficiente y prepararlos para otros

niveles superiores de mayor responsabilidad.

"E) NIVEL MANDOS INTERMEDIOS:

Es una serie de fenbmenos que permiten orientar y planear lo-
mas plenamente posible él desarrollo de las facultades de. los
funcionarios potenciales, con el objetoc de integrar un equipo
Airigente completamente efectivo. En este campo, ;a técﬁica—
‘més usual para conseguir este fin, es a través de suplentes;-
‘es decir, antes de gque un funcionario pueda ocupar un puesto-
superior, se debe de contar con un reemplazante que tome su -
lugar. Otrospodrian ser la Rotacidn Sistemética. El funcio-
hério que va ascendiendo pasa de un puesto y de un cargo a --

otro.

Asignaciones especiales son los gque estan notablemente califi

cados para los cargos superiores.



NIVEL FUNCIONARIOS DE ALTO NIVE

“El desarrollo de funcionarios repreéenta la oportunidad pla-
neada de recibir entrenamiento, crecimiento pre-dirigido, ex~
periencia dirigida y planeada. Un ejemplo de ello lo tenemos
en los cursos de (D.0.) Desarrollo Organizacional de sistemas
avanzados de administracidén, cque se proporcionan a los funcig
narios de alto nivel para alcanzar Optimamente los. objetivos-

y metas de organizacidn.

" Cuando hemos determinado el tipo de sistema & capacitacibn que
,emplearemos, podemos pasar a la tarea siguiente que consiste-

en la fijacidn de los objetivos.

>Con respecto a este punto, los objetivos instruccionales de—;
terminaran la amplitud y contenido del curso, las técnicas -
de aprendizaje que deberin utilizar, los materiales didécti--
‘vos y el tiempo de evaluacibdn empleada; siendo éstos claroé y
precisos para que cualguiera entienda el porqué del curso y.—
determinar especificamente el dominio gue se deberé de obte;—

. ner al finalizar el mismo.

" En base a los objetivos se ESTRUCTURARA EL CONTENIDOIEL CURSO,

.. que seria la siguiente etapa del programa, elaboréndose en --
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U;?-é§fm '16g§caﬂy"éﬁ£endible".(l)

. -1:2.5 ORGANIZACION DE LA CAPACITACION.

Es importante analizar que la capacitacidn requiére del ele--
mento organizacional indispensable "para su desarrollo, pues-
‘to gue es la estructuracidn de las relaciones que deben exisg-
tir entre las funciones, niveles y actividades de los elemen-

tos materiales y humanos de una organizacidn con el objeto de

1lograr su mixima eficiencia dentro de los planes y objetivos-

sefialados, para que de esta manera se base en dos aspectos fun

damentales:

- 'La elaboracidn de los programas.

- La deleccidn de los métodos de instruceidn.

(1) Mario valdés Pino y Lebn. 1976. Capacitacién y Desarrollo
de Personal. México: Instituto Tecnoldgico Autdnomo de ME

“ xXico, pags. 65-66.
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PRODUCTIVIDAD.

" EL _CONCEPTQO PRODUCTIVIDAD DESDE UN_PUNTO DE VISTA

ECONOMICO.

 kE}iconcepto productividad, no obstante la vafiedad de signifi
: éados vy la ambiguedad con que frecuentemente se utiliza, esté
asociado, invariablemente, a la relacién entre producto y fac
tores; es decir, la relacién entre el resultado obtenido y --

los medios empleados.

Desde un punto de vista m&@s tecnico, la productividad suele -
definirse como la cantidad de producto obtenido (en términos-
fisicos) por unidad de factor o factores utilizados para lo--
grarla {medidos también en términos fisicos). Generalmente -
se ha utilizado dicha relacibén en forma parcial, enfrentando-
al producto la utilizacibén de uno solc de los factores que se
emplean, siendo la mas comin de estas medidas la llamada pro-
ductividad del trabajo, misma que se mide como el nimero de -
unidades de producto obtenidas por hora-hombre empleada., Es-—
te tipo de relaciones parciales se extiende a la utilizacibn-
de materias primas, energéticos, unidades de maguinaria, etc.

y el producto a gue dan lugar.

Definida la productividad (media) como la relacibn por cocien

te entre el producto conseguido en una unidad de produccidn -
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i(cualquiera gque sea la extensibn a que se aplique ésta) y los
factores que colaboran a su obtencibn, es decir, la produccidn
alcanzada por unidad de factor utilizado, se comprende que es

te concepto implica, como algo esencial, 1la nocibn de medida.

El anélisis de la productividad lleva consigo la consideracidn
dé-équellos factores cque contribuyen a su variacidn, gqgue pue-
- den ser de indole muy diversa, teniendo unos caracter cuanti-
éativo y otros puramente- cualitativo. Es importante llegar a
'pgecisar aquéllas circunstancias que actdan sobre la producti
Qiaﬁd en uno u otro sentido, a fin de modificarlas convenien-

temente.

1.3.2° LA MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD.

Nos encontramos, por una parte, con la necesidad de medir el-
producto obtenido, el cual en algunos casos no encierra pro--
blema cuando se refiere a unidades de produccidn simples o de
fases de los procesos productivos; pero deja bien claras las-
dificultades al tratarse sencillémente de producciones conjun
tas y m&s alin al integrar unidades productivas en otras mas -
agregadas., ¢COmo sumar unidades fisicas heterogéneas o sim--
plemente de diferentes calidades? Pero, por otra parte, el -

problema de mayores visos de insolubilidad coxresponde a la -
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,adiéiéﬁ'de los factores que'édiab‘fgﬁfeh la¢p£oduéci6h;n-En-—

ipriher'IUgar, aqué'factores'interviéhén?t'Ai'menéé puédé_de4F{
cirse gque colaboran los tradicionaléé factores de la produc--.
‘cidn: trabajo y capital. ¢C6mo sumarlos, alin en el supuesto
de que se pudiesen imputar volimenes concretos de trabajo y -
de capital a determinadas cantidades de producto? Los proble
mas se multiplican adn més si se desdoblasen estos factores -
de>producci6n originarios en otros, tales como trabajo proéié
mente dicho, organizacidn, progreso técnico, recursos natura-
“les, bienes producidos que se utilizan en la produccién, fécQ
'tdfes‘institucionales; etc., en algunos de ios cuales no cabe

siquiera la medida fisica.

* . 8e desprende, pues, gue la medida de la productividad ha de -

quedar necesariamente sujeta a convenciones, tanto més cuanto
-més integradas estén las unidades o sectéres consideradds. Se
ha de partir de una serie de supuestos de los que se ha de de
rivar necesariamente el vélor obtenido para la medida de la -
prbductividad, como consecuencia de las limitaciones que se -
imponen en la realidad al concepto mismo tedrico de producti-
vidad. Por regla general, todos los autores coinciden en eé—
te extremo, resaltando que al método de medida de la prodﬁct;_

vidad elegido debe estar condicionado al uso que de ella éeYQ




haga, puesto que cada procedimiento de medida entre los varia

dos que pueden adoptarse no es sino una forma aproximada de -

Créélcﬁlo del verdadero wvalor tebrico.

S 1.3.3 ESCALA A QUE SE ESTUDIA LA PRODUCTIVIDAD.

ﬁ;b?iﬁér lugar, hay que elegir los campos en gque se ha de --
a aiizar,la productividad, es decir, a qué niveles considerar
‘estéﬁmaghitudrdentro de la actividad productiva del pais. A-
V'iééﬁé respecto no cabe duda que la programaciéh econdmica de -
’un pais se realiza sobre un conjunto de agregados, que, a la-
vez qﬁe reduzcan la complejidad ae la realidad econdmica a --
proporciénes manejables, permitan establecer una serie de in-
teracciones que tienen lugar entre tales magnitudes agregadas.
‘Este no es otro que el contenido de la teorfa macroecondémica-
desarrollada por Keynes y Frish y perfeccionada y llevada a -
la préctica por Tinbergen para estudiar las repercusiones de-
las medidas de politica econbmica a través de una economia na

§ ; cional. Se da por sentado, pués, que en la planificacién eco
némica general de un pafis las variables corresponderdn, por -

-regla general, a magnitudes macroecondmicas.

Ahora bien, dentro del marco macroecondmico,. fqué subdivisio-

nes se deberan hacer de la actividad econdmica productiva del
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ahby‘eh'dia consta fundamentalmente de unas cuentas nacionales

r(éﬁé”Suministran la descripeidn estadistica condensada de la-
§¢tividad econbmica de una nacidn durante un periodo de tiem-
Po) y 'de una serie de esgquemas o modelos de desarrollo y de -
politica econbmica (que muestran cémo se comporta el sistema-
“y ¢bmo conseguir unos objetivos de politica econémica), se --
llega entonces a la respuesta de gue la subdivisidn que se ha
‘ gé debe adaptarse cuanto mas sea posible a la clasificéciéﬁ‘—
por sectores productivos que se presentan en las cuentas.na—;
3'cidnales, ya que éstas constituyen, aunque muy condensadamen-

te, la fuente estadistica bésica de la macroeconomia.

Al llegar a este punto se infiere gque la investigacidn en el-
campo de la productividad que més utilidad presta, de modo in
mediato, a la Comisarfa del Plan de Desarrollo Econdmico es -
agquella gque se dirija a los sectores productivos que con ca-=
racter general se toman de las contabilidades nacionales (y,-
por supuesto, en las de nuestro pais), pasdndose al mismo - -
tiempo a los tres amplios sectores denominados primario, se--
cundario y terciario, y, finalmente, la productividad del pais

“como agregado total.

Fl citar como campo de mAs utilidad para la programacibén eco-
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[ﬁﬁémidalqehefai dei&péis, de‘méao inmediato,'el de la producti
qTi?iaédﬁmééﬁoeconémica, no puede significar, en modo alguno, --
fqﬁe’se le quite a la productividad a nivel microeconbmico la-
‘gqu importancié que tiene para la realizacidn de un plan de-
- r§§sarroL1o econbmico. Bien podrfa distinguirse, guizé entre-—
  ia:productividad mécroeconémica (muy directamente condiciona-
";éé por la estructura econdmica, sccial y politica de un pais),
,;,éﬁe sirve de dato o de meta a alcanzar (seg@n los casos) para
,<i;pxbgfamador del desarrollo y la productividad de las empre
;éas, que son los agentes directos de la produccidén y Gnicos -
:;ncargados, en definitiva, de la "realizacién", dentro del —-—
~mérco'macroeconémiéo, del Plan en una economia libre. E1 fo-
B ménto de la productividad y su medida como orientadora de su-
deéenvolvimiento, a escala de la empresa, no es menos impoxr-—--
:tante como verdadero motor del desarrollo econémico, que el -
de 1la productividad macroecondmica, si bien hasta recientemen
te se habila sobreestimado en comparacibén con la atencidn que-
merece esta Gltima. Cada una tiene su adecuada significacidn
como metas a alcanzar y prestan gran utilidad a la Politica -
Econdmica como instrumentos de anilisis, pero mientras la ma-
croecondmica sirva a la planificacidn general de la economia-
del pais, la microecondmica cae en el &mbito de las politicas

ministeriales y de sus organismos.
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_7$§:¢§Tprén_gr ﬁdiioﬁ;é parté{“qﬁe‘si biéﬁ»¢Q“é;bductividad, -
como en otros tantosrconéeptos econémicos, ﬂay profundas dife
rencias entre la microeconomia y 15 macroeconomia, existen --
también semejanzas y, a veces, importantes relaciones de de--
pendencia, que obligan a una estrecha colaboracién entre las-

diferentes entidades que se ocupan de estudiar la productivi-

dadia uno y otro nivel.

—‘::'PRODUCTIVIDAD DESDE UN _PUNTO DE VISTA ADMINISTRA-

© . TIvO,

”Lé prdductividad es en esencia una relacién entre el producto
dbtenido v el conjunto de medios o insumos empleados. En oca
siones esta relacibn se estudia en forma parcial y se habla -
sf de la productividad del trabajo, de la productividad del -
capital, de la productividad de la tierra, etc. Si bien es--
tas medidas parciales tienen su propia aplicacidn para juzgar
el grado de eficiencia de cada uno de estos factores, no ofre
cen, por su parcialidad, una visién de la eficiencia, en con-

junto, de la actividad econdmica del pais.

En efecto, es comin que la aparente mayor eficiencia atribui-
da a un factor obedezca a una sustitucidén de factores. Esto-

es frecuente en el caso de la productividad del trabajo, cuan
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“'do’ocurren incrementos en esa productividad parcial como con=-
secuencia de la introduccidn de nuevas tecnologias o de equi-

~pos e instalaciones de mayor capacidad.

~: . De lo.anterior se desprende que una medicidén adecuada de la -

iﬁ¢i6n,de la eficiencia productiva, cuando se trata del --

‘ﬁéquiera tomér en cuenta a todos los factores de la pro
,u¢ci6n; La "productividad total de los factores" es, preci-
‘saméhte, una relacidn entre el producto obtenido y el total -
 §¢;in$umos empleados; muestra asi, la dinémica de la eficien-

cia econbmica general.

‘ En:términos estrictos, la productividad sblo es mensurable en

; unidades fisicas. Cuando se desea medir la'productividad a -
nivel de rama, sector.o nacionalmente, es preciso introducir-
un elemento homogeneizador de los productos y los insumos, -—-
que no puede ser otro gue el precio unitario de los mismos. -
A fin de evitar distorsiones en los resultados, dichos precios

deben mantenerse constantes.

La medicidén de la "productividad total de los factores" impli
ca la cualificacidén de sus elementos constitutivos: el valor
" del producto y el valor de los insumes. En lo que atafie al -

producto, es recomendable usar el valor agregado, a precios -




“constantes, que a nivel de la economia nacional recibe el nom:

bre de Producto Interno Bruto. En lo que respecta a. los insu:
mos, es menester valorar los derivados de los dos factores --.

primarios: el trabajo y el capital.

La vaioracién de los insumos de trabajo se obtiene ponderando:
la cantidad de mano de obra ocupada en cada actividad, en ca-
da uno de los afios analizados, con las respectivas tasas de .-
éalarios del afio base. La determinacidn de los insumos de ca-
pital requiere el conocimiento previo de la evolucidn de los-.
acervos de ese factor a precios constantes, para cada una de-.
las actividades. El volumen de capital de cada actividad, en
cada afio, resulta de la ponderacidn de dichos acervos con ias

tasas de rendimiento del afio base.

Hay dos formas para medir la "productividad total de los fac-:
tores": el indice de productividad y la ganancia de producti.

vidad.

'El indice de produétividad es la relacidn entre producto e in

sumos, es decir, la cantidad de producto que se obtiene por -

_unidad de insumos. En el afio base el indice es igual a uno,-

va que por definicidn, el valor del producto es igual a la su

ma de los valores de los insumos. Si para otros afios se cal-
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culan los valores del producto y de los insumos a los precios
gque rigieron en el afio base, la relacidn entre producto e in-
sumos es diferente de la unidad y, en esta forma, muestra las

variaciones en la eficiencia de la produccidn.

La Ganancia de Productividad es la diferencia entre el valor-
del producto y el valor de los insumos (a precios constantes)
y muestra, en términos absolutos, la magnitud de los insumos—
que dejaron de emplearse como resultado de una mayor eficien-

cia en la actividad econébmica.

Conviene sefialar que en la evolucidn de la eficiencia econdmi
ca intervienen, ademéas del trabajo y el capital, otxos elémeg
tos que act@an en forma interdependiente y que son de muy di-
£icil y controvertida medicidén. Tales son la innovacidn y --
los cambios tecnolbgicos, la 6ptima utilizacidén de la capaci-
dad productiva instalada, la mayor eficiencia y calificacibn-
de los recursos humanos y las mejoras en la organizacidn y --

operacidén del aparato productivo.

Estos elementos mejoradores de la eficiencia de la produccidn
se pueden agrupar bajo un rubro general de "tecnologia" y la-
cuantificacién de los efectos de su aplicacidén se establece -~

mediante la sustraccidn de los insumos de capital y de traba-
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‘*rri jo al producto obtenido o sea al valor agrégado en 132 pré;

ciébn después de introducir la nueva "tecnologfa®.

S L.3.5 PRODUCTIVIDAD DESDE UN PUNTO DE VISTA SOCIAL.

,I}Si §roductividad "es en esencia una relacidn entre el produc-
:Eé obtenido y el conjunto de medios o insumos empleados", es-
también la relacidn entre las magnitudes de bienestar, justi-
cia, cultura y libertad, y la eficiencia del conjunto del apa
rato productivo, el uso apropiado de los recursos nacionales-
y el esfuerzo de la totalidad de los mexicanos, aplicada a su

aprovechamiento pleno.

Desde este punto de vista, a diferencia de lo gque ocurre con-
Vél anidlisis del tema en el estricto sentido de la técnica eco
‘ndémica, sbélo estamos en posibilidad de llegar a ciertas medi-
ciones por la via del estudio de algunos indicadores de la di
namica social y la circunstancia politica, en el contexto de-
lés metas que se propuso la Revolucidn Mexicana y que consig-

na la Constitucién de la. Repiblica.

Para el CeNaPro-ARMO la productividad, més alla de las meras-
consideraciones técnicas, debe significar un movimiento de --

hondas rafices humanistas, en el que se fingue la posibilidad-
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n“_ébhéfe£$~de uné jgétiéia éqéi;ijrtémbiéﬁ'conéreta. " Asi, vale
 }3 pena en este examen del decenio, revisar algunas informa--
;iones que tienen que ver con 165 factores del desarrollo so-
cial, a la luz de las transformaciones politicas acaecidas en

el periodo.

Si bien escapan a nuestra materia aspectos tales como la sa--
lud vy la vivienda, por ejemplo, el tema educativo, el estudio
total de la politica de educacidn, si es materia en la gque la

Institucidédn CeNaPro-ARMO es competente. Su competencia, su -
cercania, por no decir su término de referencia esencial, se-
’debe a gue la interpretacién de carécter estratégico gue da--
mos al movimiento de productividad esté& conceptual y estructu
ralmente vinculado a la politica de fomento de los recursos -

para el desarrollo.

En el decenio, el CeNaPro-ARMO ha permanecido muy atento a to
dos los acontecimientos que tienen que ver con el desenvolvi-
miento de la educacidn nacional, muy especialmente con las —--
cuestiones que permiten una apreciacidn de la eficiencia del-
sistema y, sobre todo, con el desarrollo de métodos y siste--
mas que de alguna manera fincan el proceso de cambio, que se-

guramente haréd de desembocar en una reforma profunda de la --

educacidn en México.



CAPACITACION EXTRAESCOLAR,

La enseflanza de carécter extraescolar con propésiﬁos‘ocupacig
nales, a pesar de importantes realizaciones eﬁ los ﬁltimds -
afios, continda siendo en nuestra opinidn un fendmeno que no -
ha adquirido la significacidn que debiera tener en la politi¥

ca nacional de desarrollo de los recursos humanos del pais.

Conforme a la informacibn disponible apenas existen en el - -
pais unos doscientos centros o unidades de capacitacibn extra
escolar, de los cuales aproximadamente un 80 por ciento son -
 sostenidos por organismos pGblicos, directamente dependientes
del Gobierno Federal o instituciones descentralizadas. Empre
sas privadas importantes parecen haber tomado conciencia de -
la importanciarde los programas de adiestramiento y de capaci
tacidn en el contexto de la problem&tica del desarrollo nacig
nal. Por otra parte, conforme a la Ley Federal del Trabajo,-
se impone a todas las empresas la obligacidn de dar este tipo

de adiestramiento a sus trabajadores.

En 126 de 139 centros de capacitacidn dependientes del Gobiexr
‘no Federal se imparte adiestramiento de caracter general en -
las &reas tecnoldgica, industrial, artesanal y administrativa

y, en los trece restantes, de carlcter especifico relacionado

- 37 =~



Vcbn.la actividad del ofé;ﬁ;sﬁo ;i”éﬁé:se encuentran adscritos.
Entre las veinte unidades de capacitacidén en instituciones --
descentralizadas, once de ellas dan adiestramiento tecnolégi-
co general y en las otras nueve, adiestramiento especifico en

relacidn con sus propias actividades.

Es 6portuno destacar los programas realizados por el Centro -
Nacional de Productividad y el Servicio Nacional de Adiestra-
miento Ripido de la Mano de Obra en la Industria (ARMO) en el

‘curso de los dGltimos afios, a partir de 1966.

 De 1966 a 1974, el Centro Nacional de Productividad ha impar-
tido capacitacidn en lo relativo a la administracidn, la eco-
nomia y la ingenieria industrial; a mls de 60 000 personas en
el sector de la industria y los servicios; a unas 87 000 del-
sector educativo; 17 000 del sector gobierno; aproximadamente
a 15 000 del sector agricola, entre profesionales y campesi-—-
nos. De 1970 a 1973 desarrolldé el denominado Programa Campe-
sino de Productividad en el que participaron cerca de 8 000 -
personas, recibiendo capacitacidn por conducto del Centro, en
. xelacibén con la administracibén de las actividades agropecua--

rias.

En cuanto a capacitacibén obrera, en los afios de 1966 a 1970 -~
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el Centro did servicio a 15 000 participahteslen los cursos -
réspectivos. A partif de 1969 ARMO empezd a hacerse cargo de
este programa y hasta 1974 a sus cursos de capacitacibdn asis-~
tieron aproximadamente 13 700 personas para adiestrarse como-
instructores y 28 150 como operarios. En suma 56 600 benefi-
ciarios de programas conbinados de capacitacidn cbrera del --

Centro Nacional de Productividad y ARMO.
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LA _CAPACITACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR PUBLICO.

2.1 BASE JURIDICA DE LA CAPACITACION.

Antecedentes y base juridica.

Ei moderno estado mexicano que surge de la Revolucitn, a tra-
vés ae diferentes disposiciones, ha creado ﬁn cuerpo doctri--
nal sobre la capacitacibn, destacando la importancia que‘ésta
tiene en las diversas funciones que debe desempefiar la admif—v

‘nistracidn pidblica.

Estatuto juxidico.

Corresponde a la administracién del General Lézaro Cérdenas,-
promover la iniciativa de ley gue contempla de manera defini-
da la necesidad de atender las actividades de capacitacién. -
Esta ley, denominada Estatuto de los Trabajadores al Servicio
de los Poderes de la Unién,'més conocida como "Estatuto Juri-

dico", fué promulgada el 5 de diciembre de 1938.

El estatuto consagrd en su articulado una disposicidn de indu
‘dable trascendencia en el campo de la capacitacidn: la obliga
cibn de los Poderes de la Unibén de establecer academias a las

- que pudieran concurrir los trabajadores para mejorar su prepa
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. racibn. técnica.

Agartado B del Articuleo 123 Constitucional.

La trascendencia del estatuto juridico queda consignada por: -.
el hecho histdérico de haber sido elevada al rango constitucio
nél, cuando el 21 de octubre de 1960 se adicionaba el Aftiéu— 
lo 123 con el Apartado B, que contiene los principios recto--

res de la relacién de trabajo entre el Estado y los sexrvido--

res pablicos,

Soh relevantes para la capacitacidn las disposiciones siguien
tes:

Fracc. VI.- "La designacidn del personal se har& median-~

te sistemas que permitan apreciar los conocimientos‘y ap,

: titudes de los aspirantes. El Estado organizard esbue—j

las de administracib6n piblica."

Fracc. VIII.- "Los trabajadores gozaré&n de derechos de -
escalafébn a fin de que los ascensos se otorguen en fun--.

cidén de los conocimientos, aptitudes y antigUedad."

Esta es la base vigente que ha permitido al Estado emprender,
de una manera cada vez m&s vigorosa y sistematica, las activi

dades de capacitaciébn.
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" Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

, Instruﬁentando el mandato constitucional enunciado en el Arti
culo 123, el Congreso de la Unibn expidid la Ley Reglamenta--
ria del Apartado B, denominada Ley Federal de los Trabajadores
al Servicio del Estado, en cuyo Articulo 43 se sefiala con cla
ridad la siguiente disposicibn en materia de capacitacidn:

Fracc. VI, inciso f): "Establecimiento de escuelas de -
administracidén pidblica en las que se impartan los cursos
necesarios para que los trabajadores puedan adquirir los
‘conocimientos para obtener ascensos conforme al escala--

£6n y procurar el mantenimiento de su aptitud profesional."

Esta obligacidn recae directamente en los titulares de las de

pendencias y organismos sujetos al régimen de esta ley.

Como contraparte a esta obligacidn institucional, 1la misma —=
ley seflala en su Articulo 44, como obligacibén de los trabaja-

dores, la siguiente:

Fracc. VIII: "Asistir a los institutos de capacitacién — 

para mejorar su preparacidén y eficiencia".

Ley del ISSSTE.

Para la prestacién de los servicios .y ééguridééf$66i




fQﬁe tienen derecho los trabajadores del Estado, se conétituyéwrrr“
el ISSSTE, cuya ley le otorga las siguientes atribuciones en-

materia de capacitacién:

Art. 3o0. Fracc. V: "Efectuar promociones gue mejoren la
preparacidén técnica y cultural y que activen las formas-—

de sociabilidad del trabajador y su familia".

Y en su Articulo 41, consigna lo sigquiente:
“La preparacién v formacidn social y cultural de los tra

bajadores y de sus familiares derechohabientes, se reali

zar& mediante el establecimiento de centros de capacita-
cibn y extensidn educativa, de gquarderias y estancias in

fantiles, de centros vacacionales y de campos deportivos".

- Acuerdos Presidenciales,

El presente régimen se ha caracterizado por su intensa activi
dad normativa en materia de capacitacidédn vinculéndola estrecha

mente al proceso de reforma administrativa.

El acuerdo relativo a la reforma administrativa, publicado en
el Diario Oficial el 27 de eneroc de 1971, plantea en sus con-

siderandos lo siguiente:

- 44 -



'_"Qﬂe_éif;éiﬁﬁén érééiéﬁté”derisé Eééﬁfédéwae:qdé'dispone
ltei:Eéﬁado vy la complejidad, cada véz mayor de un-pais en
Proceso de modernizacidn, exigen niveles 6ptimos de efi-
cacia en los trabajos del sector pdblico, para lo que es
necesario introducir reformas en sus estructuras y siste
mas administrativos, asi como seleccionar y capacitér de

bidamente al personal gue le presta servicios",

El 26 de junio de 1971, aparece en el Diario Oficial el impox
‘tante acuerdo referido a la creacidn del Centro Nacional de -
Capacitacibn Administrativa. Dicho ordenamiento establece --

que:

“Las dependencias del Ejecutivo Federal y los organismos
pdblicos incoréorados al régimen del Inétituto de Seguri
_dad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado,
‘procurarén la mejor capacitacidn administrativa de su --
personal, a efecto de que éste pueda obtener ascensos --
conforme al escalafdén, asi como mantener y elevar su ac-—
titud profesional, para lo cual coordinarén, con el mis;
mo instituto, la accidn que en esta materia vengan desa~
rrollando o promuevan en favor de sus trabajadores y sus

programas de difusibén cultural, deportiva y recreativa -~
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acuerdo concluye con el sefialamiento siguiente:

f@fEh~lé"realizacién de los programas anteriores, la Fede-
.racibén de Sindicatos de Trabajadores al Servicio del Es-
tado y el Sindicato de cada dependencia u organismo ten-

dran la intervencidn que legalmente les corresponda”.

El 27 de diciembre de 1972 se crea uno de los instrumentos -=
mas’ importantes que permitiran avanzar considerablemente en -
el proceso de reforma administrativa, especialmente en el cam
po de la administracidén de personal. Se trata de la Comisidn
de Recursos Humanos del Gobierno Federal, que tiene entre sus

atribuciones:

"proponer sistemas de organizacidn para reestructurar -- .
las unidades de personal con el objeto de que atiendan -
las funciones de planeacidén de recursos humanos, empleo,
capacitacidén y desarrollo del personal, administracién -
de sueldos y salarios, relaciones laborales, prestacio--
nes sociales, incentivos para los trabajadores y de in--

. formacidbn sobre la fuerza de trabajo al servicio del Es~

tado®.
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'nvf'rméﬂespecificé;?élﬁaéué Fa.

>n su punto IV, a la capacitacidn en los términos siguientes:

~:'"Elaborar un programa general y permanente de formacidn-

0. 'y capacitacidn del personal por niveles funcionales, de-
pendencias y sectores administrativos y establecer los -

' lineamientos de las unidades de capacitacidn."

7L§sta.amplia base normativa del sector pdblico en materia de
.capacitacidn, se agrega un dltimo acuerdo que, por primera --
fVEZ, sefiala de manera explicita la obligacibén de atender al -~

personal de confianza.

Dicho sector no estaba contemplado en forma éléra en las dié—
posiciones jurfdicas vigentes, puesto que el propio apartado-
B del Articulo 123 Constitucional, sefialaba que las personas-
que desempefiaran cargoé de confianza solamente"disfrutaran de
las medidas de proééccién al salario y gozarén de los benefi-

cios de la seguridad social".

Este acuerdo publicado el 5 de abril de 1973, confiere a la -

Secretaria de la Presidengia la siguiente facultad:

"Para el desarrollo de programas de capacitacidn de emplea

dos de confianza, las dependencias del Ejecutivo coordi-
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narén.sus acciones respectivas .con la Secretarfia de la ==

~‘Presidencia"."
Resumiendo:

El Artficulo 123, apartado B y su ley reglamentaria,rlé‘iey ;—
del ISSSTE y los acuerdos presidenciales son el fundéménto Ju
ridico en el cual se sustentan las actividades de éapacita— -
cidn que se realizan en el sector piblico. Habria de agregar’
algunas disposiciones complementarias que también auspician -~
la capacitacidn pero cuyo &mbito es mis restringido, tales co
mo las que se refieren al ejército, la armada, el servicio di

plomético y el consular.

S2.1.1 SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS.

1’§aulatinamente las actitudes de los servidores piblicos se --
ﬁén ido transformando y puede decirse con optimismo que mu- -~
chos de ellos han abandonado el hé&bito nocivo de convivir pa-
sivamente con los problemas y se preocupan por resolverlos de

manera diligente.

A propbsito de la capacitacidn, hemos sefialado de manera su-—-
cinta, las dificultades que a nuestro juicio entorpecen su --

buena marcha.
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das.éddptédas péré Supéfarlas estén en proceso de eje

“cueidn:

' Lés més elevadas autoridades del péis han otorgado a la capa-
citacidn la maxima prioridad. Los esfuerzos para impulsarla-
invariablemente se émprenden con un claro sentido de corres-—-
7.ponéabilidad y cooperacidn, tanto entre instituciones, como -
éhtre individuos. De esta manera, se conciertan las volunta-
des,>convergen los intereses y se complementan y aprovechan -
meﬁor los recursos, en beneficio de acciones cada vez m&s am-

plias, coordinadas y eficaces.

Son ya numerosos los hechos gue se regisﬁran en este campo. -
Se ha depurado y fortalecido la base jurfidica de la funcidn; -
al crearse la Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Fede-
ral se suplid la carencia de un mecanismo normativo y de coox
dinacidn en el mas alto nivel; en el seno del ISSSTE surgid -
el CNCA que ha emprendido una importante labor gue alcanza ya
a la mayor parte de los estados de la Repiblica, coordinando-
la capacitacibn de los empleados de base; se otorgaron atribu
ciones a la Secretaria de la Presidencia para coordinar las -
tareas de capacitacién entre el personal de confianza y en la

mayor parte de las instituciones pidblicas se crearon o forta-
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7 lecieron 1 ¢ nternas de capacitacién.

Todas las in ones mencionadas, en sus distintas esferas

de competencia, desarrollan de manera permanente diversos pro

gramas de capacitacién.

‘desrfépQrtes més recientes nos permiten afirmar que durante -
‘iel’pe;iodo comprehdido entre septiembre de 1973 y aéosto de -~
1974; se han efectuado mids de 3 mil cursos de capacitacibn éﬁ
el conﬁunto gue integran las dependencias del Ejecutivo Fede-~
fal,'beneficiéndosercon ellos mé&s de 120 mil trabkajadores pﬁ;

blicos.

Existen bases para suponer que estas cifras se superaran nota

blemente en el futuro inmediato.

Es.plaﬁsiblevla actitud de respaldo y colaboracién en este eg

,Vfﬁeféb'dé lbé'dirigentes de la Federacibn de Sindicatos de --

 ::Tfébajadores al Servicio del Estado y de los sindicatos de --

“"los organismos paraestatales.

Por razones obvias, la cooperacidén técnica internacional re--
viste particular importancia para el sector piblico en la ca-
pacitacidén de recursos humanos de alto nivel de especializa--

cidén.
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f?pb;;jél:péréicular,ra lo largo de los afios nuestro gobierno-
” ha'sﬁscrito diversos convenios con los de otros paises, lo —--
ﬁismo gque con diversos organismos internacionales. Existen -
aéehés, miltiples oportunidades que se nos ofrecen constante-

mente de manera unilateral.

Son innegables los beneficios derivados de algunos de estos -
programas, particularmente de aquellos gque se han concertado-

de modo bilateral.

Pero también en muchos casos existe el riesgo que es pertinen

te seflalar.

Algunas potencias econdmicas utilizan la cooperacién técnica,
a titulo de benefactores, como el mas eficaz, sutil pernicio-
so medio de penetracidn tecnolégica y cultural, buscando in--
fluir a través de los recursos humanos de alta calificacibdn -
para garantizar y perpetuar nuestra dependencia. Cuando esto
ocurre v es frecuente, las expectativas del pais se frustran-
dando contenido a la irdnica afirmacidn de que en la bidsqgueda

~de la superacibén de nuestra fuerza de trabajo, lejos de tomar
el camino del desarrollo, caemos en la categoria de pais en -
vias de subdesarrollo. '

Consciente de este riesgo dispuso la creacibn y fortalecimien




o ogla.

Para  terminar, es necesario citar las conclusiones a gue han-
llegado los distintos drganos de participacibn y consulta y -
que pudieran constituix los lineamientos generales para la ca

pacitacibn en el sector plblico federal.

2.2 LA CAPACITACION EN EL_ SECTOR PUBLICO.

, Hemos afirmado que la administracién pdblica constituye el me
dio més eficaz para que el Estado cumpla con sus propdsitos,-
entre los cuales destaca la promocidn del desarrollo de nues-

tro pais.

En el mundo contempor&neo, el cambio es el dnico fendmeno per
manente. Es el signo de nuestro tiempo. Pero el cambio no -

representa un valor por si solo; es necesario calificarlo.

S8i los fines del Estado cambian de manera permanente y soste-
nida, se antoja ldgico que se transformen, se adapten o se re
~nueven los instrumentos de que se dispone para alcanzarlos., -
- En otras palabras, la administracidn piblica se encuentra im-
pe;ativamente sometida también a un proceso continuo de cam-—-—

bios, proceso que, cuando se institucionaliza sobre una base-
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“jJuridica s6lida y conimecéniéﬁésﬁédé¢géﬁ

forma administrativa.

Las .experiencias nacionales y extranjeras coincide - sefialar

diversos requisitos indispensables para el éxito de un esfuer

z0 permanente y sostenidoc de renovacidn degla administracidén-

piblica.

Entre otros destaca el respaldo éonéciente y comprometido de-
las mas altas autoridades politicas del pals; y la capacidad-
técnica, interna de las instituciones para percibir las nece-
sidades sociales, disefiar las transformaciones pertinentes y-

llevarlas a cabo eficazmente.

A lq largo de nuestra vida independiente, la administracidn -
piblica mexicana ha sufrido importantes y frecuentes transfor
maciones, pero resultarfia dificil sostener gque siempre han si
do claramente discernidas, correctamente disefiadas y sistema-

ticamente realizadas.

El crecimiento y las transformaciones del aparato administra-
tivo piblico normalmente se han dado como respuesta a necesi-
dades urgentes, sin que haya privado un criterio regulador, -

de caréacter global, gue compatibilice y dé consistencia a la-



‘~evolucidn en este sentido.

Hasta principios de la presente administracidn es cuando la -
méxima autoridad politica del pafs asume de manera consciente
vy plena el liderazgo en la importante tarea de modernizar la-~

administracién pdblica.

Si bien es cierto que las reformas no se pueden hacer sin uﬁa
' base juridica s6lida, tanbién es verdad que no se realizan ex
clusivamente por decreto. Resulta indispensable la capacidad
téc¢nica y profesional y la actitud comprometida de todos los~
servidores pdblicos, sin distincidn de jerarquia ni del alcan

ce de sus responsabilidades.

8i para su funcionamiento ordinario resulta importante gue la
administracidn piblica cuente con funcionarios y servidores -
competentes y con una clara vocacién de servicio, estas carac
teristicas son simplemente imprescindibles cuando se trata de
disefiar y ejecutar de manera sistemética transformaciones nece

sarias.

De esta manera, pues, el sistema de recursos humanos y dentro
de &1 especificamente el sistema menor de capacitacién y desa

rrollo, adgquiere doble importancia.




Las capacidades y-actitudes enungiaéés n nvfpdﬁbfdel azar,
sino resultado légico de;la”opgrgéiéhfdé uﬂjsistéma integrado

de capacitacién y desarrolld»de lbéisérﬁidores piblicos.

Siién el funcionamiento de la administracidn pﬁblica,‘ésume -
un éééel destapado, éste alcanza éu ﬁayor importancia cuando-
dégé sustentar e impulsar los procesos de transformaciédn. Se
gﬁramente por esta razdn, los responsables de la administra--
cién'pﬁblica mexicana han dado prioridad al sistema de recur—r

'sos humanos y particularmente, a las tareas de capacitacibn.

‘IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION.

/odas las etapas de la vida institucional, la actuacibén --
delrﬁéﬁbre resulta primaria y esencial. Ocurre antes gue - =~
A:o£¥6;“fac£ofes y es imprescindible. No se concibe ni justi-
_fiéafuﬁa institucidén gque no tenga como principio y fin al hom
g;e;' Es él quien genera, obtiene, adapta y transforma los re

cursos materiales, financieros y tecnoldgicos que son necesa-—

rios para gue uns institucibn cumpla con sus propbsitos,

Pero sobre todo es responsablede la eficiente y eficaz utiliza
cidén de tales recursos. El éxito o el fracaso absolutos o ~-
relativos de una organizacidn son, en Gltima instancia, impu-

tables a quienes la dirigen y operan.
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Eréhté;af;a; nc§e$tio§a?1f 'r§§CehdenciaiAejlé participaci6n~
: {humaha”énjlé viaa;inéﬁiéuéionélféé‘plaﬁtea el grave problema-
}ya'seﬁalado, de la grieta tan profunda entre el sistema nacio-
nal de educacidén y el complejo sistema productivo. En la me-
dida en que el sistema educativo ha sido incapaz de satisfa--
cer las necesidades del sistema ocupacional, sobre éste gravi
ta la pesada y compleja tarea de adaptar y rehabilitar los re -
cursos humanocs para el eficaz desempefioc del trabajo. En laé;
actuéles condiciones, quieﬁes con &xito o sin élL egresan de -
los distintos ciclos de formacidn académica, se incorpofan; ;
tarde o temprano, a la estructura de ocupacidn del pais, a ~-

prestar sus servicios personales. Se observa un fendmeno ge-

“neral de insuficiente calificacién para el trabajo.

De esta suerte, para las instituciones productoras de bienes-

weiy -gervicios, la capacitacidn se convierte en una actividad --

costosa, dificil y deficiente, todo lo cual repercute, en Gl-
tima instancia, en la eficacia global del sistema productivo-

del pais.

‘Lo observado, valido en general, resulta definitivamente cri-
~ tico en el caso del sector plblico, ambito gue en adelante --

concentrard nuestro interés.



* A t&é?éé ae ios diétintos caﬁces legales deréueAéigbogé,riar;:
  §oéiedad plantea al estado demandas cada vez mayores, cualita
tiva y cuantitativamente. La administracidn piblica debe es-
tar. preparada para satisfacer tales demandas oportuna y efi--

cazmente. La sociedad ya no sSlo reclama del sexrvidor pidbli-

'co una actuacién apegada a la ley, sino también capacidad té&c-

nica v administrativa y, fundamentalmente, una acendrada voca

cidén de servicio.

“.Para el cumplimiento de las graves responsabilidades del Esta

%7 do, a éste le resulta imprescindible contar con funcionarios-

'79‘servidores piblicos caracterizados en su conjunto poxr su hé :
‘ bilidad para ejercer un genuino liderazgo en la sociedad, ap-
tos para percibir las demandas sociales y capaces de traducig
las en bienes y servicios oportunos para la comunidad y satis

factorios desde los puntos de vista cuantitativo y cualitativo.

La presencia en nuestra administracidén pdblica del funcionario
probo, competente y realmente vinculado, por vocacibén y no --
poxr ocasién, a la problemética de la sociedad, no puede espe-
rarse como fruto de la casualidad. Los intereses sociales --
son muy importantes como para exponerlos al riesgo de errores
en este aspecto, que resultarfian muy costosos y quizid irrepa-

rables.
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i;Serﬁecésita un sistema que deliberadamente produzca el tipo -
funcionario plblico gue nuestra comunidad reclama. Dado que-
el sistema educativo ordinariamente no produce funcionarios y
servidores piblicos con los rasgos deseables, la administra--
cibn pablica debe subsanar esta deficiencia, integrando para-
este propdsito un sistema propio de recursos humanos agil y -
eficaz. Este sistema debe contemplar y resolver con una cla-
ra orientacidn humanista, todos los problemas relevantes en’-.
‘torno a la relacidn de trabajo entre las instituciones pidbli-
cas y los individuos, en vinculacidn permanente con el inté—;‘

rés de las mayorias.

L.a capacitacidédn v el desarrollo de los recursos humanos es.la-‘

piedra angular de tal sistema. De ahi la importancia gque le-

atribuimos.

De manera simplificada, se entiende por educacidn la transmi-
sibn de los conocimientos y valores que contribuyen a configu

rar la personalidad del individuo.

Con la expresidn "formacidn de recursos humanos se identifica
el conjunto de conocimientos generales que los individuos ad-
quieren en el proceso de enseflanza—-aprendizaje y gue en un mo

mento dado poseen al incorporarse al sistema ocupacional.



La capacitacidn se entiende como el proceso encaminado. a do--

tar a las personas de los conocimientos v las habilidades es-

—pecificas para el trabaijo, propiciar en ellas las actitudes -

més favorables para el cumplimiento de sus responsabilidades.

Desarrollo de recursos humanos es, a nuestro juicio, la reali
zacidén de las potencialidades sicosomfticas de los individuos
para el desempefio futuro de tareas més complejas y de mayor -

responsabilidad.

Fiﬂélmente, por recursos humanos aludimos a la poblacién en -

edad de trabajar, consideréda en funéién de la gama de capéci
dédes necesarias para el funcionamiento dél sistema produéti?

vo.

Para el caso de la administracién pidblica, este concepto se -
aplica a la totalidad de las personas que mantienen ‘relacio--

nes de trabajo con los drganos del Estado.

Debe quedar claramente establecido que la capacitacién y el -
desarrollo no tienen una delimitacidén insular en la adminis--
tracibén pdblica, sino que por necesidad se encuentran en cong
tante interaccidn con otras actividades estructuradas funcio-
nalmente, gue atienden diversos aspectos especificos de la re

lacién de trabajo. Esto significa que las decisiones que se-

adopten a las acciones que se emprendan en materia de capaci-
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tacibn y desarrollo, tienen consecuencias y repercusiones so=:
- bre problemas tales como remuneracidn, relaciones laborales, —

seguridad e higiene, ascensos y promociones entre otras.

2.4 EL ESTADO COMO EMPLEADOR.

La estructura mixta de la economfia mexicana ha representado, -
'vf:én;OCasiones, un factor limitante para el logro eficaz de los
;;ébjetivos basicos del desarrollo ecconbmice, social, politico,
f é§§¢atin y cultural. En estas circunstancias, la interven--

cidn del Estado en la economfia no garantiza, por si misma, el

rpredominio del bienestar social, objetivo prioritario del de-

sarrollo.

Los principics que sustentan la intervencidn del Estado en el
proceso econdmico, derivan de la premisa consistente en que -
no todo lo que es benéfico para el individuo, en forma aisla-

da, es Gtil para el desarrollo de la sociedad.

La capacitacidn de los recurscos humanos y su absorcibn produg

tiva juegan en este contexto un papel prioritario.

La participacibn del Estado en la actividad econémica tanbién
se manifiesta injustificadamente en la correccidén de la ten--

dencia a intensificar la utilizacidn de capital, en detrimen-
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ftc;aé Los:niveles de empleo. El sano desarrollo del pafs exi

'ngé“ampliar la ocupacidn de la fuerza de trabajo.

Destaca.en esta orientacidén el esfuerzo para combatir el reza
go del sector agropecuario y sus consecuencias sobre el em-— -
pleo, el crecimiento econdmico, la dependencia externa, el --
bienestar y la integracidn sociocultural de la poblacibn ru--

ral.

‘En la coyuntura actual, el sistema de economia mixta afronta-
el reto de demostrar su capacidad para remover los obstéculos

frqpe'se oponen al avance integral del pals.

" El desarrollo constituye una aspiracién nacionai de tal impor
£éncia que no puéde permitirse que su ritmo y orientacibébn - -
éeaﬁ determinados principalmente por el egoismo, el afén de -
lﬁcro y otras manifestaciones caracteristicas de una economia

de mercado.

El mecanismo regular del mercado ha sido incapaz de asegurar-
el crecimiento econdmico sostenido vy de garantizar el bienes-

tar de la colectividad.

El esfuerzo que el proceso de desarrollo exige no es incompa-

tible con la gama de posibilidades de cooperacidn entre la ac
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- tividad pdblica y 'la privada.

?ara imprimir a la econémia mixta el sentido social quebreclé
ma el desarrollo de México, es preciso que el Estado ejerza -~
con mayor énfasis, dentro de un marco programado del desarro-
1lo, las atribuciones gque le otorga la Constitucidn, para ga-
rantizar el interdés preeminente de la colectividad sobre el -
privado, especialmente cuando éste demuestre su incapacidad. -

para resolver los problemas fundamentales del pais.

En razdn de su amplia participacidn en la vida econdmica y sg
cial del pafis, el Estado desempefla un importantisimo papel co
mo empleador, cualitativa y cuantitativamente hablando, median
te la absorcidn productiva de una considerable proporéién dé—
la fuerza de trabajo disponible. La expresidn cuantitativavm
de su participacibn como generador directo de empleo, se poné
de manifiesto al cbservar, de acuerdo con estimacioﬁes recigg
tes, gque da ocupacidn a més del 15% de la fuerza de trabaj§ -
total. A esto debe agregarse su influencia como generador .in

directo de empleo en otros sectores.

2.5 EL PROBLEMA OCUPACIONAL.

Bl problema de desempleo es crdnico y tradicional en nuestro-
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ﬁais; Sin embargc; sblo recientemente se ha prestado mayor - :
“atencibn a ‘la necesidad de cuantificarlo y se han emprendido- :
algunas acciones tendientes a combatirlo en el menor plazo po .

sible.

Eﬁ‘México, el érigen de este fendbmeno se localiza en el perig’
dévinmediato anterior a la Segunda Guerra Mundial: es decir,v
en la etapa inicial de nuestro proceso de desarrollc econémi—”
co. Durante la década de los treintas, la mayor parte de 1a;' ;'
fuerza de trabajo se encontraba ocupada en el sector agrope——‘
cuario, pues el desarrollo indusfrial se encontraba en una fg;

se incipiente.

El auge de la economia nacional, propiciado por la guerra, --
constituyd a su vez un importante elemento céusal del répido—ﬁ
proceso de migracibn del campo a la ciudad. La poblacidn rqu
ral -excedente, deslumbrada por la perspectiva de mejores nive
les de vida, se desplazaba a las ciudades en busca de empleo.;
Durante el decenioc 1940-1950 la poblacidén rural crecid a uﬁa—
tasa media anual de 1.5% en tanto que la urbana registrd un rit

mo anual de incremento de 4.8%.

A partir de 1940 y durante cerca de tres décadas en el marco-

general de la economia mexicana, caracterizada por un ambien-
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'iité‘de estabilidad politica y social, de escasos conflictos la
£orales y sumamente atractiva para las inversiones nacionales
'y extranjeras, se registrd una tasa de crecimiento real del -
6% anual para la economia en su conjunto y una de 7.5% para -
la industria manufacturera. Sin embargo, las medidas de poli
tica econdmica en sus ambitos fiscal e industrial principal--
mente, han provocado el desarrollo de fuertes desequilibrios-
sociales, regionales y sectoriales, que culminaron en la ele-
vacidn del costo social de este proceso, debido, entre otras-
razones, a gue no se crearon simulténeamente los mecanismos -
indisbensables para evitar la concentracidn del ingreso nacig .

nal.

El crecimiento desequilibrado de la economia dié lugar .a fue£ 
tes distorsiones en la estructura del aparato productivo, las
'que a su vez propiciaron el uso intensivo de capital sin pre-
ver el establecimiento de los instrumentos necesarios para es

timular una mayor absorcidn de la fuerza de trabajo.

7 El proteccionismo industrial indiscriminado se tradujo, por -
~una parte, en el deterioro del sistema de precios relativos a
los sectores industrial y agricola, en detrimento de este Gl-

timo y, por otra, en el desarrollo de una estructura producti

va que opera frecuentemente con costos elevados, debido, en--
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_'tré 6tras razones, a Subuﬁilizacién de la capaéidadrinstaladé::;'

rEéfe fendmeno se explica, en parte, por la estrechez del mer-
cado en el gque, deformadas la oferta y la demanda en funcibn-
de los niveles de ingreso, se impide la produccidn de grandes
voldimenes de mercancias y consecuentemente se propicia la ob-

tencién de niveles desproporcionados de utilidad.

xESta'politica de proteccidn industrial ha jugado, por supues-—
to, un papel importante en el proceso de concentracidn urbana
"dé:las actividades industriales, orientadas, en gran medida, -
: ‘; satisfacer la demanda de artficulos suntuarios, que general-
menfe requieren de tecnologias caracterizadas por un uso iné-

tensivo de capital.

La politica citada facilitd la operacidén industrial con altos
' mérgenes de utilidad y tuvo como consecuencia légica, el in--
cremento del coeficiente capital-trabajo. En otras palabras,

se desalenté el proceso de absorcidn de la fuerza de trabajo.

En general, se ha optado por aplicar una mayor proporcidén de-
recursos financieros a la importacibén de maguinaria y equipo,
en detrimento de un mayor volumen de ocupacidn de la fuerza -—

de trabajo.

En México, como en muchos pafises en desarrollo, parece utdpi-



“éa’"la meta del pleno empleo. Resulta m&s razonable crear las'
.condiciones juridicas y sociales gque paulatinamente permitan-

al hombre el eficaz ejercicio de su derecho al trabajo.

Ante esta situacidn, resulta imprescindible analizar la magni
tud y caracteristicas del problema ocupacional en el pais, pa
ra sustentar més sdlidamente una politica gue de manera rea--

lista nos conduzca a mayores niveles de empleo.

De acuerdo con las estadisticas mas recientes, obteﬁidas dei;
" Censo de Poblacidn de 1970 y estimando su situacidn actual en
funcibn de las tasas medias de crecimiento anual de la pobla-
cidn total y de la fuerza de trabajo, se puede afirmar gue --
las proporciones mayores del desempleo y la subocupacidn se ;
ubican en los sectores agropecuario, comercial y de servicios.
En 1970 la fuerza de trabajo del pals constaba de 13 millones
:de personas, de las cuales 5 millones se dedicaban a las acti
vidades ayropecuarias; 2.8 millones eran absorbidas por la in-
Qustria manufacturera, la construccidn y la electricidad y =--
los 4.2 millones restantes se encontraban ocupadas en activi-

dades comerciales, de transportes y en el Gobierno Federal,

Este problema se origina tanto en el acelerado ritmo de creci

miento demogrifico, como en la insuficiencia estructural de -
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“nuestro sistema productivo para absorber, en la magnitud nece

““saria, la creciente demanda de empleos.

Ddfaﬁﬁe las dos dltimas décadas, el sector agropecuario préc;
ficamente no generd ocupacidn alguna; las ciudades se vieron-
obligadas a absorber no sdlo el aumento de la fuerza de trébé
jo generado en su propio ambito, sino también, a la poblaciég,

- en edad de trabajar, proveniente del sector rural. En este -
lapso, el fendmeno que se analiza ha sufrido, ademés, un cam-
“bio de tipo cualitativo: la transferencia de la pobreza tra-
~dicional de la poblacidn rural a las grandes ciudades, en-don
de permanece desocupada o sub-empleada, agudizando las presio
nes sociales y politicas que se reconocen como caracteristicas

del subdesarrollo.

Pero el desempleo constituye sdlo parte del problema ocupacig
nal; el subempleo o empleo en condiciones de bajos niveles de
ingreso y de productividad, al igual que el desempleo esﬁécig
nal en el campo representan‘la parte mé&s seria de ia cuésfién.
Existen ademas otros elementos concomitantes a este problema,
dificilmente cuantificables, tales como el grado de pobreza y
marginalidad social y politica, de gran trascendencia para la

sociedad.



“'Désde el “punto de vista CUantitatiQQ;'iéé cifras relativas al -

subenpleo y la desoqupacién, derivadas ae los estudios més re
cientes sobre este particular, son verdaderamente dram&ticas.
Desﬁacados investigadores en la materia estiman en un 40% la-
préporcién de la fuerza de trabajo subocupadé.se ubica en ac-

tividades insuficientemente especificadas.(*)

Desde el punto de vista conceptual, los técnicos que han exa-
minado: el problema definen como personas subempleadas a agque-—
llas que se -encuentran an algunas de las siguientes circuns--

tancias:

- Trabajan un nimero de horas inferior al considerado conven
cionalmente como normal para un periodo determinado; o - -
bien, esté&n dispuestas a trabajar m&s tiempo, pero el sis-

tema productivo no tiene la capacidad para ocuparlas;

-~ Perciben remuneracidn normalmente inferior a las minimas -

legales;
.= Subutilizan su capacidad potencial de trabajo, ¥y
- Exhiben un nivel de productividad précticamente nulo.

El desempleo abierto, entendido como la situacidn en que se -

(*) Datos de la revista del Banco Nacional de Comercio Exte-~
rior, julio 1970. )
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encuentran quienes no tienen empleo y estin tratando de obte-
nerlo, se puede considerar de menor importancia cuantitativa-
ya que, de acuerdo con el Censo General de Poblacién de 1970,

solamente afectaba a 500 mil personas, cifra que representaba

el 4% de la fuerza de trabajo total.

Entre las caracteristicas distintivas de las personas subem--
pleadas y desocupadas destacan el bajo nivel educativo y la -

temprana edad.

él problema del empleo es tan grave en lds paises en deéarro—
llo gque no puede ser contemplado exclusivamente a partir de -
ia frialdad de las cifras. Ademas de las evidentes contingég
cias morales, sociales y politicas que conlleﬁa este fenbmeno
generalizado, son guizé pertinentes otras consideraciones. En
primer término, debe pensarse gue ante la insuficiencia de -~
los servicios de bienestar y seguridad social, la creacidn de
nuevos empleos y la obtencidn del ingreso por ellos generado,
constituye el Gnico medio de aseqgurar la subsistencia de una-

gran parte de la poblacién. "En segunda instancia, la genera-

. cibén de un nivel de empleo més elevado, representa un elemen-

to decisivo para atenuar la regresividad en la distribucién -~
del ingreso". A las justificaciones de tipo social y é&tico,-

deben agregarse las de carilcter econdmico, en pro del empleo-

- H9 -



acelerar el proceso de desarrollo.

La éapacitacién de la fuerza de trabajo én general juega unl—
papel relevante para superar los problemas del subdesarrolio,
por cuanto contribuye a generar un mayor nivel de empleo con-
coéficientes més elevados de productividad. La produccibn y-
el empleo no son siempre objetivos armdénicos y hasta llegan a
. contraponerse. Por encima de las politicas tendientes a mejo
rar las aptitudes y consecuentemente los ingresos de las per-
sonas productivamente ocupadas, debe prevalecer el propééito;
de resdlvér lé problémética social y politica que el desempiéo

y la subocupacidn provoca.

Resulta en extremo complejo definir con precisidén medidas de-
politica econfmica y social que resulten eficaces para resol-
ver el problema ocupacional a corto o mediano plazo, en vir--
tud de que el mismo tiene raices estructurales gue se han - -

acentuado a lo largo de los afios.

Entre las medidas de politica econdmica gque podrian aplicarse
para el abatiwmiento de los niveles crecientes de desempleo en
nuestro pals, se pueden mencionar aguellas que representan in

centivos reales para impulsar el desarrollo industrial, siem-
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féEY'cuando éste se oriente claramente hacia .dos propdsitoss
‘estimular el uso intensivo de fuerza de trabajo y aumentar el

nivel -de productividad.

En primer término, se debe pensar en la necesidad de hacer --
gravitar cada vez en mayor medida sobre el capital, el costo-

de una politica de bienestar social.

La practica ha demostrado que la politica de protecciéﬁ iﬁdué
trial y de exenciones fiscales,‘ideada para descentralizéryéi
desarrollo en este sector, lejoé de alcanzar su objetivé;.ha;
favorecido las importaciones de maquinéria vy eguipo, céﬂ élt—

consecuente encarecimiento de la mano de obra.

En segundo lugar, cabria aplicar las medidas de politica eco-
<n6mica que contribuyan a elevar los ingresos del sectér pﬁbii
co, para que esté en condiciones de dar un mayor impulso a ;—
las inversiones en el sector agropecuario y en aquellés ac£i—'
Qidades industriales y terciarias que favorezcan un mayor uso
de la fuerza de trabajo. Por la via de suspender los subsi--
dios y controlar la evacidn fiscal pueden lograrse avances ﬁg

portantes en este sentido.

Otra medida importante, consistiria en el establecimiento de-

¢
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'§§$é§7561idas para el desarrollo regional. .y urbano del péis.—
'iﬁﬁ este sentido, se requiere la formacién de nuevos polos de-
.  aesarrollo que contribuyan a resolver el problema del desequi
librio sectorial y regional. Una politica audaz y decidida -
é? ésté plano se traducirfia, indudablemente, en la generacidn

de nuevas oportunidades de empleo.

En términos generales seria conveniente abandonar Ia politica

indiscriminada de proteccionismo industrial y, en su lugar, -~

s

establecer los lineamientos que orienten los esfuerzos hacia-

el incremento de la eficiencia v la competividad de la indus-

tria, sin detrimento del uso intensivo de fuerza de trabajo -

calificada.

Es pertinente destacar la importancia de gque el sistema educa
tivo adopte medidas para responder satisfactoriamente a los -
requerimientos del mercado de trabajo, asunto gque enseguida -

discutiremos.

2.6 VINCULACION NECESARIA ENTRE LOS SISTEMAS EDUCATIVO,

AMBIENTAL Y OCUPACIONAL.

Es incuestionable gue el sistema educativo nacional juega un-

papel decisivo en la satisfaccién de la demanda de servicios-



es calificados que plantea el llamado sistema produc-

_El grado de correspondencia o acuerdo entre los sistemas edu-
cativo’'y ocupacional, configura el marco de referencia més am
‘plio. de la problemética inherente a la capacitacidn de recuxr-

‘ sos humanos en nuestro pafis.

En este orden de ideas es relevante también la influencia que
sobre la formacidén de recursos humanos, ejerce el llamado sis
" tema ambiental o informal.

oA continuacidn se revisarln algunos de los aspectos sobresa--

lientes de esta problemética.

Desde que le es posible, el ser humano inicia un proceso inin
terrumpido de ensefianza~aprendizaje, a través del cual adquie
re, entre otros, medios indispensables para procurarse la sa-

tisfaccidn de sus necesidades individuales y sociales.

“Quienes han profundizado en el estudio del comportamiento de-
las' personas en comunidad, coinciden en sefialar gue éstas se-
preparan para la vida social en general y para el trabajo en-
particular, mediante su participacién en los denominados sis-

\

temas educativo o formal y ambiental o informal.

_73 -



“-=Fl sistema formal, a egt& compuesto por los planes y-=
programas de eétudio“enisus;d;verSOS’niyeles, ciclos y ramas~

escolares.

Por su parte, el sistema ambiental comprende la suma de in- -
fluencias gque ejercen en los individuos, la radio, la televi-
sién, el cine, la prensa y los demias medios de comunicacién -
masiva, asi como las experiencias que se derivan de su parti-
cipacién directa en los centros culturales, recreativos, so?;

.ciales, deportivos y de las relaciones familiares.

Se plantea aqui la hipbtesis de que ninguno de estos sistemas
‘en particular, (educativo y ambiental), ni ambos en su accidén

conjunta, estén repondiendo satisfactoriamente a las demandas

del sistema productivo. Revisemos algunos datos referentes -

al sistema educativo.

La poblacidn en edad escolar para la ensefianza primaria com--
prende a2 los nifios entré 6 y 14 afios. Durante 1972 se matri-
cularon aproximadamente 10 millones de nifios, de los cuales -
el 60% correspondid al ambito urbano y el 40% a las escuelas—
rurales. Segin datos de la Direccidn General de Estadistica-
de la S.C., en el afio que nos ocupa se satisfizo en las escue

las urbanas el 44% de la demanda potencial, mientras que en: -~



1rel cémpb épenas se llegd al'ZQ%}Vf Sy 1;:f557 e

A~esta deficiencia que gravita principalmente en pefjuicio de
los habitantes de las zonas rurales, se suma una mds; mien~ -
tras que por un lado el 91% de las escuelas urbanas fueron de
funcionamiento completo, o sea gue impartieron los seis gra--
dos de primaria, en el &mbito rural se presentd un fendmeno -
inverso: tan sdlo el 24% de las escuelas tenfan los seis gra
doé académicos de esta rama educativa. Dicho en otros térmi-
—;bs, los nifios que estudiaron en el 76% de los planteles rura
leé no tenian la oportunidad de concluir sus estudios de pri-

maria.

ﬁé fécil comprobar los altos indices de desercién y reproba--
cibén escolar, que juntos constituyen uno de los problemas més
serios a los que se enfrenta el sistema educativo nacional, -
traduciéndose en el llamado desperdicio escolar que, en el ca

so de la primaria, alcanza una proporcidn muy elevada.

ﬁn 1968 se inscribieron en primaria aproximadamente 2.5 millo
nes de alumnos, de los cuales resultaron aprobados en el 60.-
gfado, seis afios después, menos de un millén. Por tanto, el-
desperdicio escolar alcanzd m&s de un millén y medio de nifios,

lo- que representd més del 60%. Ademés, casi el 20% de los. --



‘egresados de primaria ho continlan sus estudios:postprimarigs.

‘;be estos datos se &eéprende'que una propcrciSnuéiéhificétiva%
mente alta de quienes inician los estudiqs de ensefianza prima
ria, desertan del sistema educativo naqignal ﬁucho antes de -
recibir formacidn suficiente para.su futuro desempefio en el -

trabajo.

Ensefianza media, ciclo bésico: gquedan comprendidas en este -
rubro las secundarias general, técnica y de normal; la inicia
cibn universitaria y la preparacidn técnica elemental (comer-

ciales y especiales postprimarias).

En 1972 se inscribieron 1.4 millones de educandos, lo cual re
presentd el 30% de la poblacidn comprendida entre 15 y 18 - -

afios.

En virtud de que la gran mayoria de las escuelas de este ci=~-
clo se ubican en el medio urbano, es ldgico suponer que ague-
llos egresados de la primaria rural que deseen y estén en po-
sibilidad de continuar sus estudios, deberén desplazarse de -
sus lugares de origen a otras poblaciones, de donde casi nuﬁ—

ca regresan.

'El vacio que~deja.elréxodo'de recursos humanos potencialmente
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giones mis atrasadas del pafs, fisuras que lejos de corre--
'lgirsé;’en algunas regiones limitan drAsticamente el desarro--

‘;Qliloirégibnal.

o.que se refiere a secundaria, en 1971 se inscribieron --
'fafae*medio millén de alumnos y tres afios después, solamen
e 1o hicieron 360 mil. En este lapso desertaron o repitie--

oﬁ‘éiﬁdo,més de 100 mil estudiantes.

De los ‘inscritos en el Gltimo grado de secundaria en 1973, el
‘21% continuaron estudios postsecundarios. Una gran proporcién
fdefellos se incorporaron al trabajo en diversos sectores de -

‘la economia, seguramente sin la debida preparacién.

.Enseﬁanza media, ciclo superior: incluye a las preparatorias
general y técnica;'técnicos medios y educacidn normal (preeé—
colar, primaria, educacidn fisica, tecnoiégica industrial vy -
tecnoldbgica agropecuaria). Durante 1972 se inscribieron cer-
ca de 400 mil jdvenes con edades comprendidas entre los 19 y-
21 afios, por tanto, sblo tuvieron acceso a este tipo de ense-
fianza el 15% de ese grupo de edad. El desperdicio escolar en

este ciclo ascendid aproximadamente al 18%.
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iWV; ~}?lrt_gfézrs';:i’ciriral $uperidr: En 1972, se atendié en todo el pafs un
- total de 271 mil estudiantes en el nivel de licenciatura. Es
»tés-representan casi el 6% de la poblacibn comprendida entre-

22 y 27 aﬁos, -

- . ‘Alrededor del- os 'alumnos ‘que se inscriben en el pri--
’mérjgraaéjd

_sertan

{wJEStﬁdibéidéfpoétgfado {maestrias, doctorados y especiéliaaagéyﬁTfi~

énfesta,_ramas_del sistema educativo nacional s8lo se inscri-

 ,bie£§n}poco més de 6 mil adultos.

~Existen varias causas de la ineficiencia del sistema educati-
vo nacional. Su anadlisis rebasa los propdsitos y alcances de
este. ensayo. Sin embargo, a titulo enunciativo sefialaremos -

las siguientes:

" La estructura sociocecondémica antes descrita repercute en la -

escasez de recursos aplicables a la educacibn.

La deficiente distribucidn del ingreso guarda una relacidén di
recta con el desperdicio escolar, gue como se ha dicho, inclu

ve los fendmenos de deserciédn y reprobacidn.

El crecimiento demografico rebasa las posibilidades de absor-
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““Por supuesto este problema:guar-

cativo.

. da estrecha relacibn con la estructura socioecondmica.

~Las'deficienéias'en la calidad de la enseflanza en sus diver--
sos aspectos- preparacidn del personal, contenido, auxilia=--

res. dldéctlcos, entre otros. e o o

 Sis£éﬁé amb;ent iﬁéﬁs’ésﬁponéﬁtes més importaﬁ:—
son la rédio ¥ ia—
’iﬂVéétiéaciopes recientes respecto del funciona-
'.Vmiéﬁté;de}éétos'dbs medios de comunicacién masiva concluyen:-

.qﬁefialuho'procdrar la promocién de los valores propios de --

‘,nue tra cultura, propician actitudes desfavorablies y en oca--

751ones de repulsa hacia los grandes proyectos de lnterés =ToRely

bffcial“emprendidos por las autoridades del pais.

:Léjos'de que la radio y la televisién cumplan con las funcio-

‘nes de apoyo al sistema educativo formal, a través de la ex--

tardatarios -del proceso de ensefianza-aprendizaje.

na seflala que de 300 proyramas transmitidos periédicamente, -—

195 son disefiados y elaborados en nuestro pais. Los restan--—

tes provienen de diversos paises: 89 se originan en los Esta

K
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:Un.estudio realizado recientemente sobre la televisibn mexica




ap res-en-Inglate-=

_,,Alémaniéfyjchécoslovéé»1

',",clﬁsivamente proporcionaba diversibn intranscendente, apoyada

en la exaltacién de la violencia, la destruccibén y el odio.

Respecto de los programas nacionales, el 55% fueron cataloga-
- :dos’ como perjudiciales. De los extranjeros, el 86.4% también
~fueron sefialados como negativos, puesto gque proyectaban series

policiacas, de violencia y de ciencia ficcién, de caracter --

-~ destructivo.

éara;finélizat con ésté ﬁuy breve incursién critica en‘algunos
Acomponentes del sistema ambiental, seflalaremos que la gran ma
yoria de los programas extranjeros viola, por lo menos, el ar
ticulo 50. de la Ley Federal de Radio y Televisidn que textual

mente sefiala:
“articulo 50. La radio y la televisidn tienen la fun- -~
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“eidn social de contribuir-al fortalecimiento de la inte-
gracidn nacional y al mejoramiento de las formas de con-
vivencia humana. Al efecto, a través de sus transmisio-

nes procuraran:

-, I..  Afirmaxr el respeto y los brincipios de la moral so-

~¢ial, la dignidad humana y los vinculos familiares.

Evitar influencias nocivas o perturbadoras al desa-

rrdilo arménico de la nifiez y la juventud.

>L'ééntribuir a elevar el nivel cultural del pueblb 6—
a conservar las caracteristicas nacionéles, las cos
tumbres del pais y sus tradiciones, lé propiedad --

' del idioma y a exaltar los valores de la nacionali-

.- dad mexicana.

“IV.: Fortalecer las convicciones democraticas, la unidad

‘nacional y la amistad y cooperacidn internacionalest?

 .1fEn“su articulo 68, la Ley de referencia sefiala gue:

- . "Artfculo 68.- Las difusoras comerciales, al realizar la-
7¥°éubli¢idad de bebidas cuya graduacidn alcohblica exceda-
~de 20 grados, deberén abstenerse de toda exageracibdn y -

combinarla o alternarla con propaganda de educacibdn hi-~-
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cOnStante Qiglacién a ios articulos antefiores,‘péf parte-
§§ la‘pr5gramaci6n extranjera, minimiza cualéuier esfueréo -
 féﬁé la Secretarfa de Educacidn Plblica realice para "promover
“:“y‘organizar la ensefianza a través de la radio y la televisidn

{(articulo 11, fraccibdn I de la ley aludida).

AGn cuando no contamos con instrumentos que permitan medir --
con precisibén hasta qué grado los componentes del sistema am-
biental han dafiado en el pasado y perjudican en el presente,-
al proceso de enseflanza-aprendizaije, de todo lo expuesto pue-
de concluirse que es urgente tomar medidas eficaces, a efecto
de regular el uso de los medios de comunicacidn masiva, con -
la intencidén de gque se constituyan en verdaderos catalizado--
res del proceso de formacibdn iniciado en el sistema educativo

nacional.

Es de justicia seflalar gue las autoridades han comprendido-la
gravedad de este problema y su accién se ha puesto de mani- -
fiesto en la censura y prohibicidén de la teletransmisidn de -
un significativo nimero de programas calificados como lesivos

a la sociedad.

Para el observador genuinamente interesado en estas cuestio--
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' ﬁeé;:ééréce un despropésito elrfuncionamieﬁto contra@ictofio:;

.rAe lo§ sistemas educativo y ambiental, en su relacidn con la-
'formécién de recursos huﬁanos; .Se ha dicho con acierto que —k
lo que‘ei pfimero edifica—donrtantas dificultades, el segundo;
lo destfuye pof incapaciaad, hegligencia Y, en algunos casos,
' dé manera culpablé.> R >17 ‘;77 L

Lo : i

Como consecuencia, el problema de la insuficiente o deformada . = |

'1capa¢iﬁéa péié elgtrabajo~gravita, directamente, tanto sobrec:

‘diViduos ccmo sobre el sistema ocupacional. EL trabaja;

- .dor debe superar su condicién desventajosa, penosamente, singr;

“su mismo puesto de trabajo.

Pbr_Su,parte, el sistema productivo debe soportar la carga de;

‘rehabilitar los recursos humanos, mediante programas de capar:

citacibn. Frecuentemente estos programas resultan onerosos,=:.
técnicamente complejos y deficientes en su manejo administra-,

tivo.

El problema se agravara como resultado del desajuste muy cong.
~cido por cierto, entre el ritmo de desarrollo cientifico y tec
‘nolégico y la capacidad de los sistemas educativo ambiental y. ;

“'de” produccidn para incorporar sus adelantos.

-~ La obsolescencia en distintos campos del conocimiento y en di

P
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- La’ concepcibn contempordnea del desarrollo, se explica en fun
cibén de un proceso de profundas transformaciones de las rela-
- ciones sociales, politicas y de produccidn gue se combinan pa

ra configurar la estructura deseable de la sociedad.

En los palses del Tercer Mundo persisten y se han acentuado -
~en los afios recientes, ‘las caracteristicas de las economias -

tradicionales.

Los problemas comunes de los paises subdesarrollados son: un
alto nivel de desempleo, procesos inflacionarios en espiral y
rigidez de la oferta productiva, factores todos ellos gue de-
sembocan en la agudizacién de un esquema de distribucién ine-

guitativa de la riqueza.

Ante esta situacién, es de vital importancia la necesidad de-
actuar sobre los factores determinantes de la reorientacidn -~
que demanda la politica de desarrcllo. Entre estos factores-
destaca, por su influencia decisiva, la actuacidén del honbre,
dnico agente productivo que constituye, al mismo tiempo, un -
medio vy un fin de los esfuerzos orientados a combatir el sub-

desarrollo en sus raices mismas.
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Sg;dbservé asi, el afén cada dfa mayor por encontrar los méto
dos:e instrumentos. més eficaces para mejorar las condiciones-
de vida de la poblacib6n. Esta preccupacién es m8s evidente -

en el gran nimero de paises subdesarrollados.

Debemos entender el desarrolio'cbmo un- proceso evolutivb, que
parte del énfasis en el contenidé ecénémico, que contempla --
después la incorporacidn de los factores sociales y politicos
y desemboca en vna visidn integral de la actividad humana, --
otbrgando preeminencia al interés social sobre el interés in-

dividual.

ﬁééonociendo las limitaciones que tiéne el uso convencional -
d; los conceptos, adoptamos como definicidn de desarrollo la-
'éiguiente: la tendencia hacia condiciones mejores de vida de
‘todos los habitantes del pais, en los 6rdenes politico, econd

mico, social, cultural y educativo.

Para los fines de nuestro trabajo a realizar es importante des
tacar la participacidn del hombre en la concepcidn, realiza--

cidn y beneficio del proceso de desarrollo.

Una vez esbozado el enfogque humanista, conviene examinar la -
interaccidn existente entre la formacidn de recursos humanos-

v el proceso de desarrollo.
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alyihﬁé?gcﬁiénléeﬁpqed§;§5£gaiar?déédeﬁtreé é@ﬁfos‘dé vista:
*fla‘demanda de fécﬁréogihﬁﬁﬁﬁééfparé'el desarrollo; la correla:
cién entre el sistema productivo v el sistema de educacidn --
formal e informal y la asignacidn de recursos humanos en fun-

cidn de las necesidédes,realés~dél sistema productivo.

La demanda’de fecﬁrsoéihﬁﬁanoé;Ké‘su vez, se examina desde -=
dos éngdlos:” eh fuhéiéﬂ'de los objetivos prioritarios del de
'sar?ollo; tales como alcanzar el maximo nivel de empleo, aba-:
'tir el - grado de dependencia externa y conseguir una més justa:
distribucién del ingreso nacional, asi como la eliminacibdn de:
1a marginalidad ocupacional y social; por otra parte, en ra--
1zén de las exigencias que se plantean al sistema educativo a-
fiﬂ de que prepare a la poblacidn para el mejor desempefio de-

-sus. responsabilidades econémicas, politicas y sociales.

En este orden de ideas se sustentan los objetivos de la poli-
tica econdmica y social de la actual administracidn, hacia --
los cuales se orientan las reformas educativa, administrativa,

politica y fiscal, entre otras.

La correlacidn entre el sistema de produccidn de bienes y ser
vicios y el sistema educativo formal e informal se refiere, -
principalmente al grado de correspondencia entre la estructu-

ra socioecondmica del pais y las caracteristicas del sistema-
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-insuficiencia de in--

 1ermaci6n ha impedido precisar el grado de compatibilidad en-

—ffé:iés sistemas ocupacional‘y educativo.

La asignacidn de recursos humanos en funcidén de las necesida-
.des reales del sistema productivo, supone el estudio de los -
problemas que plantea el uso eficiente de los recursos desti-
nados. a la realizacidn de programas de ensefianza y capacita--
cidn, asi como los relativos al potencial que representan los
recursos humanos debidamente capacitados, como elementos dind
micos del proceso de desarrollo humanista e integral a que se

ha hecho referencia en parrafos anteriores.

2.8 ANALISIS DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

-~ Necesitamos determinar las necesidades de capacitacién ‘po:

- ‘rias razones:

1. Para gque la gente sea mds productiva en surﬁfabajd'ac—f—
tual y esté lista para progresar.

— 2.1. Porgque el éxito de la organizacidn exige un desarrollo -
6ptimo de la labor individual. Esto régquiere gue se de-

finan y resuelvan las necesidades de crecimiento de cada



2.8.1

mienbro, lo que se traduce en capacitacidn y desarrollo.

Porgque todas las "personas normales", independientemente

de su lugar de jerarguia, pueden hacer un buen trabajo,-

gquieren hacer un buen trabajo y haré&n un buen trabajo si

tienen la oportunidad. Esta oportunidad se da, en parte,

cuando la organizacidn prevé la necesidad de una persona

de mejorar sus conocimientos, habilidades o actitudes. =~

Al hacerlo, la organizacidn aumenta su productividad al--

paso que el individuo avanza en su carrera.

Porque podemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo --

cuandeo la capacitacién no est& basada en necesidades que

existen o que van surgiendo.

CLASES DE CAPACITACION NECESARIAS.

Las necesidades de capacitacién pueden ser clasificadas como-

sigue

Las

Las

Las

Las

gque

que

tiene un individuo.
tiene un grupo.
requieren solucidn immediata.

demandan solucidn futura.




. piden actividades informales de capacitacién.
¥L§é,que requieren actividades formales de capacitacibn.

‘ Léé'que exigen instruccibén “sobre la marcha".

 :L§s que precisan instruccién fuera del trabajo.
":“Bff_~Las'que la organizacidn puede resolver por si misma.
]f;§; ‘Aéuellas en las que la organizacidén necesita recurrir a-
”‘l;fuentes de capacitacidn externas.

Ej;Las,que un individuo puede resolver en grupo con otros.

individuo necesita resolver por si solo.

Para determinar necesidades de capacitaciébn.

.Uno de los modos de incrementar la productividad es mantener—
‘al minimo el nimero de pasos que se deben dar para producir -

un articulo o un servicio.

2.8.2 ANALISIS DE EQUIPO.

Una nueva pieza de equipo o la modificacidn del antiguo pue--
den llevar consigo la necesidad de una nueva capacidad manual
0 un nuevo conocimiento, o un nuevo entendimiento por parte--

del supervisor y los operadores.

1. éDe qué modos el nuevo equipo (o el modificado) seréd dis

tinto?
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Coosr30-0 eQuiénes lo necesitan?

" 4. ¢Cusndo lo necesitan?
5. iQué nuevas actitudes son deseables en todas las personas

gque estan relacionadas con el cambio de equipo?

. 2.8.3  ANALISIS DE PROBLEMAS.

Lébclévg para encontrar las necesidades de entrenar pueden ;—
: sﬁrgig ael an&lisis de un problema operacional. E1 problema;
puede haber surgido en parte porque un individuo o un grupo -
no sabian bastante, o no-tenian la suficiente habilidad, o no
tenfian el entendimiento neceéario para manejar una situagiéﬁ—
imprevista én un momento dado. Para analizar el problema cgﬁ
miras al entrenamiento hay que hacer algunas preguntasrcon -
las cléasicas particulas: qué, porqué, quién, cuéndo, dbénde y
.cbmo. ¢Cuil exactamente es el problemé? ZQuiénes necesitan;
mejorar sus conocimientos? sCuéndo los necesitan adquirir? =~

(Quién debe darselos? :Dbénde deben impartirse?

2.8.4 ANALISTS DEL COMPORTAMIENTO.

Las claves para el entrenamiento pueden surgir del anélisis =~
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fftdéjﬁﬁ;icbﬁaﬁéﬁé;no.tibicé‘del’indiQiduoio del grupb. Ei ausen
r'tismo;réaﬁoﬁéjey falta dé cﬁidado, acéidentes, contenciosidad,

Virritabilidad, resistencia a la direccién, a la instruccidn, -

etcétera, pueden ser sintomas. de condiciones que exijan una -

accidn correctiva que implique entrenamiento.

 "2;8;5 ANALISIS DE LA ORGANIZACION.

f?Lo;1deféctos de la organizacidn afectan la actuacidn del indi .
Eividﬁo y de los grupos. Cuando no se llega a las metas, hay -
falta de planeacidn, disciplina débil, delegacidn de autori--
dad confusa, recompensa arbitraria, vaguedad de objetivos, au
sencia de puntos 6ptimos de desempefio de las tareas; entonces
hay también baja moral y mala organizacibn. EL andlisis de -.
estos sintomas puede dar claves para encontrar necesidades de

entrenamiento, sea personal o colectivo.

2.8.6 EVALUACION DEL TRABAJO.

La evaluacidn del trabajo es constante. El jefe evalda a su-
subordinado, el subordinado se autoevalda; otros, en silencio,
evaldan el trabajo de ambos. A menudo estaevaluacidn es ca--—

sual, subjetiva y no registrada. Puede ser que ni siquiera -
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véa“discuiidai~*Y,?sinléﬁbargo,;una;buéggjevaluacién podria -
"~ desembocar en la identificacidén de cierta necesidad de entre-

‘namiento.

2.8.7 RESISTENCIA AL CAMBIO.

" Los conocimientos son la base para gque el cambio de actitud,-
la ingpiracibn v otros conocimientos se dirijan al propdsito-
de mejorar la manera de ser y de actuar del directivo, el ge-
rente o el trabajador. También es la base para que haya cier
“to tipo de aprendizaje. Acepta las resistencias que la mayo--
rfa de nosotros tenemos para entender las realidades, manején
dolas vy no evadiéndolas. Cada peréona puede hablar sincera--
mente de su deseo de aprender y, sin embargo, ser renuente o,
por lo menos, ambivalente respecto a la capacitacidén. E1l me
joramiento o el cambio en la conducta es desafiante, mientras
que el aprendizaje acerca de la conducta no lo es. Es desa--
fiante porque pone en tela de juiciola calidad personal. Ori
gina ansiedad sobre el fracaso o el é&xito. Desafia a la per-
sona a gque confronte la imagen que tiene de si misma, que es-
casi siempre la mas cdémoda. B esto se debe gue tengan tanta-
aceptacidn los programas de entrenamiento corrientes, inefec-

tivos; el decir, exhortar, demostrar, no demanda un cambio in



"ftégréi:y?-ademés, creémla c§m6dé:iiﬁE£6n'dé estar siempre en-

trenados.

Una de las tareas de cualquier programa de desarrollo es lle-
var a la superficie las resistencias al cambio y ayudar al in
dividuo a decidir si, de veras, desea sufrir el cambio del --
apréndizaje. El entrenamiento es algo que no se puede admi--
nistrar por la fuerza. Puede abrir el potencial de cambio, -
impulsar al individuo a escoger si guiere cambiar o no quiere,
puede dar la oportunidad de experimentar nuevos patrones de -
conducta y el apoyo necesario durante el proceso de reeduca--
cién. Esto sugiere una responsabilidad futura de parte de la
organizacién.por favorecer ese cambio. O sea, tendré que ayu
dar al individuo a gue mantenga la nueva conducta en su traba
jo. Alentar cambios en la conducta, actitudes e ideas en el-
ambiente protegido de un curso de capacitacidn, es mucho mas-
facil gue mantener constantemente la nueva conducta en el con
junto de tensiones de la situacibn del trabajo. Como el Ge--
rente, supervisor o empleado operan en el centro de un conjup
to de presiones de muchas fuerzas, no se puede decir gque &l -
sea plenamente libre para originar cambios en su modo de tra-
bajar. Los programas de entrenamiento, por lo tanto, necesi-

tan aceptar, como segunda tarea b&sica, la de ayudar al entre
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nado ‘de’cualquier nivel -a-localizar o construir’ los apoyos: =+
‘. -que necesita para mantener un cambio de conducta, tanto en-el
. trabajo como en su vida, para poder, asi, continuar cambiando

.y creciendo como es deseable.

2.»9 ) PROBLEMATICA DE LA CAPACITACION EN EL SECTOR PUBLICO.

RVENS

"Existe una amplia y, en general, adecuada base juridica en-la
“gue’ se apoyan los esfuerzos de capacitacidn en la administra-

¢cidn pablica.

Sin embargo, la capacitacibn de funcionariés Y servidéreéméa;
biicés, qué o;génica Yy funéioﬁalmente se iﬁécribe en el siééé
vm%>detadminiétraci6n de-fecursosbhumanos, adolece de los mié;
mos problemas que en géneral se han identificado enAesta fﬁn;
Co : : : : _ T : : By
, cién. _ '
--8in la pretensidén de analizarlos exhaustivamente, enumerare--
" mos: los que parecen mis significativos y que en mayor o menor
medida Han restado eficacia a los programas en la materia
No hé exi;tido’consenso sobre 1qs“objeti§os generales Y parti
qﬁlargs que debe alcanzér el esfuer;o sistémético de cépaci;g

cién.
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Consecuentemente, no se ha dispuesto de un cuerpo de politi--
.cas administrativas que delimiten y orienten las decisiones -

en este campo.

Asimismo, ha sido comin la improvisacidn en ausencia de crite
rios y recursos técnicos aplicables a los procesos de identi-
ficacidn de necesidades, disefio de programas, ejecucidn de -~
las actividades consecuentes y evaluacibn integral de los es-

fuerzos.

E~P¢r29£ra'pérte, la cuantfa y las caracteristicas de los recur
 st:de§tinados al impulso de estas actividades han sido insu-
 ficientes tomando en cuenta la magnitud de las necesidades ---

por satisfacer.

La coordinacidn insuficiente y en ocasiones précticamente nu-
la ha sido un vicio dificil de erradicar que ha conducido a -
sobre posiciones innecesarias, lo que se refleja a su vez, en

desperdicio de los escasos recursos disponibles.

En términos generales lo dicho es valido, tanto para el conjun
to de las instituciones del sector piliblico como en lo particu

lar, para cada una de ellas.
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‘LA CAPACITACION ORIENTADA A LOS.SERVIDORES PUBLICOS

Debe orientarse a dotar a los servidores ptblicos de los

dnocimientos y habilidades para el desempefio eficiente-

. de sﬁ trabajo, pero finalmente procuraré afirmar en con-

secuencia los valores nacionales y crear y fortalecer --

sus ‘vinculos verdaderos con los intereses de la sociedad

“-a_la cual pertenecen y estadn obligados a servir.

uEé‘qﬁa funcidn ¢gue obligatoriamente déberén realizar las
idépendeﬁcias de ‘la administracién péblica, como reguisi-
‘to indispensable para la censtante superacidn de los co-
nocimientos, habilidades y aptitudes de los trabajadores

Y. por ende, para la més eficaz prestacidén de los servi-

dores plblicos.

n

3. bebe ser una funcidn permanente y sistemitica en la que-
se apoye‘la modernizacidén de la administracidn piblica,=
asi como el fortalecimiento del éspiritu de servicio de
los trabajadores y de su voluntad de contribuir a trans-
formar las estructuras de las instituciones en la medidé

gque lo exija el proceso de desarrollo econdmico y social

del pais.

" 4. Deberd estar orientada en los sentidos:
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Formativo.

al

1)

““Para generar en los servidores del Estado, actitu--

des-criticas-y creativas gque contribuyan al mejora-

miento permanente de la administracidn piblica.

Para transmitir o actualizar los conocimientos, o -
bien, para la creacidn o adaptacidn de habilidades-

especificas, en los diversos campos cientificos y -

" técnicos que concurren en la administracidén piblica

tanto para garantizar un mejor desempefio de las ta-
reas actuales como para responder a las demandas -=-

cambiantes del servicio.

. Informativo.

a)

Para que las normas juridicas y‘administrativas que

regulan el funcionamiento de la administracién pd--
blica sean adecuadamente comprendidas e interpreta-

das y satisfactoriamente observadas.

Para que la estrategia del desarrollo y sus progra-
mas especificos sean difundidos ampliamente y se --
fortalezca el sentido de participacidn y de trabajo

en equipo.
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féﬁgééhér deficiencias que, en el cumplimiento de --
" funciones genéricas o especificas de la institucidn,
se reconozcan como atribuibles a conocimientos insu
ficientes, habilidades limitadas o actitudes inade-

cuadas en los servidores piblicos.

D) . Desarrollar las aptitudes potenciales del personal,
de manera que en el futuro tanto la administracibn-
pGblica como los individuos que la integran puedan-

asumir mayores y més complejas responsabilidades.

 :Debe ser un proceso que esté presente en todo el tiempo-

de ocupacidn del empleado, desde su ingreso hasta su re-

tirode la funcidn piblica.

7'7. © Los programas de capacitacidédn gque se realicen en el sec-
tor pﬁblico deben ser considerados como inversiones recu
perables en incrementos paulatinos dé la eficiencia del-
personal al servicio del Estado v, por lo tanto, eﬁ la -
mayor eficacia de los organismos pGblicos vy en el mejora
miento de la imagen que ante la ciudadania proyecta el -

sector pdblico.



é; Debe ser una actividad cpntinua de los empleados pﬁbli—;
cos y buscard propiciar un efecto multiplicador de la --
misma, a fin de lograr su extensién al mayor n@mero de -
ellos. Para este efecto, todo aquel que posea la capaci
dad necesaria en algln campo de la actividad pdblica, es
peci;lidad o disciplina, estari obligado a transmitir --

_sus conocimientos y experiencias a otros trabajadores.

9. Para los fines sefialados en el punto anterior, en cada -
dependencia u organismo se integrar&n las técnicas basi-

cas de la ensefianza para adultos.

10. Para convertir la capacitacidn en un proceso institucio-
nal, cada entidad del sector piblico debe contar con una

unidad que realice bé&sicamente las funciones siguientes:

a) Identificacién de necesidades de capacitacidn, por-
sectores administrativos y técnicos, niveles jerar-

gquicos y posiciones individuales.
; . b) Ordenamiento y jerarquizacién de dichas necesidades.

-'¢). Disefio, organizacidn, ejecucidén y coordinacién de -

programas de capacitacibn para atender las necesida

des identificadas, en funcibén de los recursos dispo
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g‘ﬁiﬁiés;

~d) Evaluacibn peribdica de las actividades realizadas.

11. Debe operar en estrecha colaboracién con todas las unida
des administrativas establecidas en la dependencié y or-
ganismo y corresponsabilizarse en el estudio, disefio, --
coordinacidn y evaluacibn de los programas de capacita~—-

cidn que se desarrollen.

.11 PREPARACION PREVIA AL INGRESO AL SERVICIO PUBLICO -

FEDERAL.

En realidad, el sistema educativo de un pais sirve como prepa
racidn previa de los ciudadanos antes de entrar al servicio -
' piblico. De la calidad y eficacia del sistema educativo de--
pendera, en alto grado, el tipo de material humano disponible

para las necesidades de la administracibén péblica.

En México, un buen nimero de universidades, institutos politéc
nicos, escuelas especializadas y centros de ensefianza superior

imparten la preparacién béasica.

El adiestramiento y la capacitacidn del personal del Gobierno

Federal es una necesidad inaplazable y constituye un medio im
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v

~portante para alcanzar la reforma administrativa.

2.12 OFICINAS ENCARGADAS DE LA ADMINISTRACION DEL PERSO- .

NAL.

En tres oficinas del gobierno, los asuntos del personal co- -
rresponden a.direcciones generales de administracidén, En - -
ocho secretarias de estado existen departamentos de personal-
bién definidos dentro de las direcciones de administracidn. -
En cuatro dependencias hay solamente oficinas de personal y -
en una de ellas, la Secretaria de Relaciones Exteriores, es -~

parte de la oficina administrativa.

Las unidades encargadas de la administraci6tn de personal en -
las distintas dependencias del Ejecutivo, deben desempefiar, -
dentro del marco de la legislacidn vigente, las funciones si-

guientes:
1. Reclutar al personal que necesita la dependencia.

2. Seleccionar al personal con el objeto de garantizar que-
las personas gue ingresen al servicio civil posean los -
requisitos que exige el puesto (segiin el manual o la - -

gufa correspondiente), y las caracteristicas sociales, -

--101 -




econbmicas, psicoldgicas, técnicas y de honorabilidad --
mas convenientes para la estabilidad de su trabaje y su-

rendimiento eficiente. -

3. Elaborar el programa de introduccién al puesto y llevar-

a cabo las actividades que esta funcién implica.

- i4'; Capacitar al personal, en los casos de los puestos que -
| asi lo reéuieran. Cuando se trate de trabajos muy espe-
cializados, la unidad de personal debe coordinar la capa
citacién que habri de darse en las instituciones adecua-

das.
5. Llevar el control general de asistencias y puntualidad.

6. Establecer la politica y el sistema de calificacidén de -
méritos {(en el gue tienen un papel priﬁcipal todos los -
jefes de la dependencia) y llevar el registro correspon-

diente.

7. Auxiliar a las unidades de organizacidn y métodos o sus-
equivalentes, en la elaboracién de los manuales de pues-
tos y cuande se considere conveniente compartixr con ellas

esta responsabilidad.

8. Realizar, de acuerdo con los manuales, una evaluaciédn de
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“l0.

11.

12,

los ?uestosrque redunde en el establecimiento de salarios
justos, en relacién con los que corresponden a otros - -

puestos dentro de la misma dependencia.

Dar a la Comisibdbn de Administracidn Pdblica y a la Secre
taria de Hacienda y Crédito piblico la informacidn nece-
saria para que la primera pueda establecer la politica y
las normas generalgs ae la administracidén del personal -
federal y, la segunda, el catllogo de empleos de la fede

racidn con un analisis de los puestos.

Representar a la dependencia en las comisiones mixtas de
escalafdbn y procurar que los tabuladores y los sistemas-

escalafonarios se establezcan de una manera técnica.

Coordinar las actividades relacionadas con compensacio--
nes, prestaciones y servicios sociales que den la depen-

dencia y otras instituciones.

Participar, con el caricter de secretaria ejecutiva, en-

.las comisiones de "estado mayor" gque se considere necesa

rio crear en cada dependencia, relacicnadas con la admi-

nistracién del personal.

-103 -



'f””{13r&’ "CAPACITACION DENTRO DE LA FUNCION PUBLICA.

'No‘ﬁé ﬁabido, por parte de los gobiernos de México en los 4l-
timos afios, ﬁna accidn importante para atacar ese problema, -
aln cuando en algunas secretarias y departamentos de estado -
existen academias, escuelas y cursos temporales, esfuerzos me

ritorios gue no guardan relacidn con la magnitud del problema.

La capacitacibén dentro de la funcién pGblica, para los grupos
numerosos de ios empleaaos que se ocupan de labores .rutina- -
rias, no precisamente profesionales, tales como mecanografia,
 taquigrafia, corraespondencia, archivo, elaboracidn de materia
r'les'estadisticos, manejo de m&quinas, etc., es de las més ur-
- gentes y probablemente de las més féciles de organizar y ten-
'”dtia mejores efectos si se realizara en las propias dependen-

' ;Ciaé,'dehtto.de las jornadas de trabajo.

apacitacién dentro de la funcidén piblica es una necesidad
-'mperiOSa en México y que deberia organizarse por sectores, -
. dentro de las mismas dependencias en gue los trabajadores - -

. prestan sus servicios.

- ADIESTRAMIENTQ ESPECIALIZADO PARA TAREAS DETERMINA-

. DAS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA.
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Hoy en dia la funcién administrativa requiere més el concurso
de especialistas en cada una de las tareas importantes que de
be realizar. Dentro de las filas del Gobierno hay muchas per
sonas que han podido suplir con la experiencia sus fallas de-
formacidn técnica. Para estos trabajadores, los cursos inten
sivos dentro de la funcidn pdblica son muy eficaces. Sin em-~
bargo, en las nuevas responsabilidades que trae consigo la --
planeaciébn econdmica y social, es menester el concurso de téc
nicos altamente especializados en las diversas ramas en que -

se desarrollan los programas del estado.

Para cubrir esta necesidad, es indispensable la creacibdn de -
cursos formales, mas o menos largos. En estos casos, es me—-
jor gue el Estado ayude a los centros de ensefianza superior -
existentes a satisfacer propdsito semejante, gque tratar de or

ganizar nuevos planteles.

2.13.2 PREPARACION Y CAPACITACION DE EJECUTIVOS ¥ DIRECTO- 7

RES.

8i la capacitacién de los empleados y de los especialistas -
es indispensable en cualguier organizacidn, la buena marcha -
. de é&sta quedarfa seriamente afectada si no contara con ejecu-

tivos y directores de alta calidad.
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México cuenta. ya con un buen nlmero de directores competentes

'y de gran experiencia, que si bien no integran formalmente lo

f‘qQE‘en'otros paises se denomina el "“staff" o la "clase admi--

nistrativa", porgue no estén protegidos por la legislacidén --
'desde el momento en que se consideran empleados de confianza,

la verdad es gque muchos permanecen durante largos periodos en

el servicio piblico, cambiando de secretaria o de nivel jerér

‘quico y otros van a ocuparse temporalmente en actividades pri

vadas.

V~ En3e1 roder Ejécﬁtivo Federal se calculan en varios miles de-

~personas. las.que tienen funciones de direccidn, entre directo

res, subdirectores, jefes y subjefes de departamentos y de --

‘oficina.

“Este cuerpo de funcionarios pasa su vida oficial en el &mbito

.~de la dependencia en que trabajan y tienen pocas oportunida--

des de ver a la administracién en su conjunto. A través de -
" los aflos, su visidbn de los problemas tiende a volverse unila-
teral y rigida y en ocasiones resistente a los cambios y a —-

las innovaciones.
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- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

3.1 PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS.

““Nosotros consideramos desde el punto de vista muy particular,
que la parte medular que tiene la administracidn plblica del-
Sector Central, es el grado de conocimientosde tipo adminis—-
trativo gque tienen los funcionarios gue la configuran, es de-
cir, a nuestro juicio creemos que el problema surge principal

-mente por el nivel de capacitacidn y conocimientos administra

Vtivos, que tienen los funcionarios que ocupan dichos niveles-—
jerérquicos que determinan e influyen el desarrollo propio --

del pais.

.

Partimos de la idea de que los niveles jerarqgquicos a gue nos-
referimos son a partir de Jefes de Departamento, hacia nive--
les superiores, porque consideramos que es ahi en donde se ge
neran y se aplican los lineamientos generales de administra--
.Acién;‘que determinan los mds altos niveles; por ende, de ellos
depende el aérovechamiento 6ptim$ de los recursos humanos, --
técnicos, financieros y materiales con que cuenta, por medio-
de los mé&todos y técnicas de administracidn més adecuadas pa-

ra la obtencidén de los objetivos que se les han encomendado; -
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e Enj¢onclusién,'e1 problema a nuestro juicio lo definimos: ~-
poxr la escasés de los conocimientos administrativos-técnicos-
y la falta de capacidad que presentan los funcionarios para -

una adecuada toma de decisiones.

A través del aprovechamiento de los recursos humanos, técni--
cos financieros con que cuentan y de esta forma alcanzar los-

‘dbjetivos que fija el sector.
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" DETERMINACION DEL UNIVERSO.

'METODO DE SELECCION DE LA MUESTRA.

‘muestra ‘debe ser representativa si va a ser usada para es
““:timar las caracteristicas de la poblacidn, esa representativi
-dad se determinaré con alguna de las numerosas técnicas de -~

l ﬁdéstreo; dependiendo del tiempo, dinero y habilidad disponi-

- bles para tomar una muestra y la naturaleza de los elementos-

“individuales de la poblacién. Entre los tipos m&s conunes de
@neStreo en forma aleatoria -son: el muestreo aleatorio sim--
‘plé, muestreo sistemético, muestreo estratificado y muestreo-

. ‘de conglomerados.

‘Analizando las caracteristicas de nuestro campo de estudio y-
propiedades de nuestro tamafio muestral, consideramos que lo -~
‘m&s adecuado para el muestreo seria realizarlo por medio del-

muestreo estratificado, por las sigquientes razones:

1. Nuestra poblacidn muestral la dividimos en Secretarias, -
llamadas estratos.

2. Los elementos de la muestra son seleccionados al azar.

‘3. Las estimaciones de la poblacidn tienen un bajo indice -

de error muestral.
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gacién,

:de;tal'manera que para adecuar un tamafio valido, de -

' muestra, la determinamos estimando la media poblacional con -

,1 319 sigdiente f6rmula:

%2 2
—Y

TAMANO DE LA MUESTRA.

dondes:

SUBDIRECTORES
VALORES DESVIACIONES DESVIACIONES AL CUA—-=
: — DRADO
X X=X - X x2
12 - 44.75 2.002.56
16 - 40.75 1.660.56
19 - 37.75 1.425.06
19 - 37.75 1.425.06
25 - 31.75 1.008.06
42 - 14.75 217.56
62 5.25 27.56
64 7.25 52.56
82 25.25 637.56
103 2.139.06
117 3.630.06
120 4.000.56
681 18.226.22




. 18.226.22 =
681

" 'La desviacidn estandar es 's = x2

it
[\]

: [s3}
.

' ~
()]

G

1: error-estandar es

Z Intervalo de confianza.

gz =1.323 0 sea, un 79.13% de confiabilidad en la muestra.

Por lo tanto, para determinar el tamafio muestral, para nues--

tra poblacidn de Subdirectores, sustituimos en la férmula:

(") Muestra determinada aleatoriamente.
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uEnJla'férmula de la §a

dad de ndmero de valores.

= 1.3232 (5.17)2 =

‘ {3992

1.75  (26.73)
’7 .98

7 {(tamafio

" pecto a la media aritmética:  (X)

de 1a‘muestra)

JEFES DE DEPARTAMENTO

significa la canti-...

atos”en~foimalagrqpaaa,'calculando las desviaciones con res-

VALORES DESVIACIONES DESVIACIONES AL CUADRADO
X X=X -X x2 ‘
28 - 146.33 21.412.47
51 - 123.33 15.210.29
98 - 76.33 5.826.27

102 - 72.33 5.231.63
103 - 71.33 5.087.97
117 - 57.33 3.286.73
126 - 48,33 2.335.79
141 - 33.33 1.110.89
206 31.66 1.002.36
230 57.66 3.098.04
240 65.66 4,311.24
250 475.66 226.252.44
2092 2 294.166.12
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= 294.166.12 = 140.61
2.092 o

Desviacidn estandar: s = XZ =
. _ “ h :

140.61 = 11.86

W

Error estandar: "7?V~ o= ~j[:_~

g = °11.86 = 11.86
\[l 5N 12.04
= .99
" Z: - Intervalo de confianza.
Z = 1l.645 o sea un 90% de confiabilidad en la muestra.

Por lo tanto, para determinar el tamafio muestra para nues-—

tra poblacibén de Jefes de Departamento, sustituimos en la -

férmula:
n= 2°V 2
EZ
n = muesira determinada aleatoriamente.
n = 1.6452 (11.86)2 = 2.70 (140.66) = 380
- .992 .98 .98
n = 388 (tamafio de la muestra).
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. 3.3"  OBTENCION DE DATOS.

. '3.3.1  CUESTIONARIOS:

La:obtencidn de los datos se llevd a cabo mediante cuestiona-
~rios y entrevistas; dado que son las técnicas més usadas que-

- permiten tener ventajas sobre otras, como son:
. En los cuestionarios que son mecanismos:

S@iébstd de aplicacibn es bajo.

fe pﬁede aplicar al mismo tiempo a varias personas.

- Se puede obtener informacibén de cualqguier tipo, dependiendo
 de su contenido {(humano, técnico, etc.).

~ Se puede aplicar a distintos niveles.

3.3.2 ENTREVISTAS.

En la entrevista dado que es la técnica que permite confron--
tar la actitud, la conducta del entrevistado y asi determinar
gue tan reales son las respuestas que da’respecto a la infor-

macidn que deseamos obtener.

En virtud de haber obtenido la informacibébn a través de estas-

técnicas se anexa el modelo del cuestionario que se utilizd -

..llS_



‘..'para,falzgfecﬁo.

(ver anexo)
NO 1
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- IT,

DATOS PERSONALES.

Cu&l es el nombre del puesto que ocupa?

Edad: ( ) afios -

Sexo: M { ) " F{ )
Estado civil{'“tSbiﬁefo("f)giééséddf:fh)ffDivorciado,( }
‘otro ().

 CONOCIMIENTOS GENERALES Y EXPERIENCIA DENTRO DE LA ORGA-

NIZACION.

"~ gQué escolaridad se requiere para cubrir las necesidades

de su puesto? . Primaria ( ) Secundaria ( ) Preparato
ria o eguivalente { ) profesional { ) Postgrado ( )
Cuéles son los principales conocimientos que se requie--

ren para desenmpefiar su puesto?

Que experiencia se reguiere para ocupar un puesto simi--

lar al suyo?

Los estdndares de actuacidén en el trabajo para sus cono-
cimientos los considera: *Altos ( ) Medios ( ) - - -

Bajos ( ).
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10,

11.

12.

S 13,

" cémo considera usted la productividad de su departamento?

Alta ( ) Media ( ) Baja ( ).

Cémo considera usted la productividad en general de la -
Secretaria? Alta ( ) Media ( ) Baja ( ).

Cémo considera la efectividad de politicas y prdcedimieg
tos dentro de la organizacibén? Alta ( ) Media ( ) -~
Baja ( ).

En qué grado considera usted que se aprovechan los recur

S0S s
Alto Medio Bajo
Humanos: . “ . s ;
100 75 50 25 0
Técnicos: t ‘ . .
Financieros: - s

Cudles son los recursos en materia de administracién y -

organizacidn con que puede contar dentro de la Secreta--

ria?

Los ha usado? SI ( ) NO ( ).

‘Diga si tuvo conocimientos sobre lo siguiente, especifi-

que en ddnde los obtuvo y el grado en que los tiene:

» e;il8f“7



ANEXO 1

4 INSTITUCION
A CURSOS SECTOR PQR SU
CONOCIMIENTOS DE: ESCUELA ESPECIALES | PRIVADRO | PUBLICO | CUENTA

Plancacidn.

Administracidn por objeti
vOos © por _resultados

Manejo y elaboracidn de
presupulestos.

Maneijo de costos

Toma de dicigiones

Manejo de juntas

La O.

Coordinacidn v Direccibdn

Administracidn de Ofici-
| nag

Conocimientos legales so
bre su txrabaio

Comunicaciones

Sigtemas v procedimientos

administracidn de pexrso-
nal

adninistracidn piblica

Motivacidn v enricgueci-
miento del trabaijo

Entrenamiento de colabo
xadoxes

Estiloz de supexviagidn
v _gerenciales

Calificacidn de M&ritos y
evaluacidOn de 1la aztuacidn

Trabaijio en equino

Contxol

Oxganizacidn

Delegacidn

Reforma administrativa
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A INSTITUCION
URSOS SECTOR POR SU G R . D o] s
ECIALES | PRIVADO | PUBLICO | CUENTA AMPLIOS |MEDIOS | LIMITADOS | RINGUNOS

4
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- ANEXO1
"III CAPACITACION.

14. Est8 preparado usted para ocupar el puesto superior inme
diato al suyo? ST ( ) NO ( ).
15. Como considera usted gque el entrenamiento influye en el-

desarrollo de su trabajo?

16. Existe un programa permanente de cursos de capacitacibn-
para funcionarios aqui y en caso afirmatiQo con qué pe--
riodicidad? SI ( ), periodicidad: NO { ).

17. Qué nivel de preparacién y/o capacitacidn tienen el per-
sonal de su mismo nivel jerarquico? Alto { ) Medio é f'
Bajo ( ).

'18. Cree usted que la capacitacidn gque tiene la gente de su-
misma jerarquia sea adecuada para el desarrollo de ias’?
fuﬁciones que desempefia?

ST ( ), porque

NO ( ), porque

19. Qué Instituciones conoce usted de capacitacién en el Sec

tor Piblico?

20.a‘Cuéntas’veces las ha usado? Unav( ) dos (“)v:fréS{(jf) 3'

cuatro ( ) cinco ( ) Mas { ).
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 ANEXO 1

21. Existe alguna dependencia dentro de la Secretaria que su
funcidn sea la de impartir capacitacidn a los funciona--

rios? SI ( )}, como se llama(n)

o ( ).

22, Cu&l es su opinidn de ella? Excelente ( ) Muy buena (-)
| Regular ( ) Mala ( ) |

- 23. Recibid usted entreﬁamiento previo para el puesto que ocu

pa? sI ( ) NO ()},

~Donde?

En gqué consistid?

Cuénto tiempo?

'_24. Es capacitado el personal de nuevo ingreso dentro de la -
Secretaria? SI ( ) NO ( ).
25. Existe alguna dependencia que lo hace dentro del Sector -

Piblico? SI ( ) cuéi es su opinidn de ella?

NO { ).

26. . Cuél es su opinién del entrenamiento gque se otorga en ge-
neral en el Sector PGblico é los funcionarios?
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( )} Malo { ).

27. Cuél es su opinidén del entrenamiento que se otorga en ge-

neral en el Sector Piblico a los empleados?
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ANEXO 1

28. Considera usted que él entrenamiento ayuda a méjorar el-
desempefio del trabajo? Mucho ( ) Poco ( ) Nada ( ).

29. Considera usted que su personal tiene un entrenamiento -~

adecuado? SI ( ) NO ( ), porqué?

30. Qué& sugerencias de entrenamiento tiene usted para su per

sonal?

IV. PAPEL GERENCIAL EN LA ORGANIZACION.

31. Existe una politica adecuada para llevar a cabo el reclu
tamiento de aspirantes a diferentes puestos en la insti-
tucibén? ST ( ) NO ( ).

© 32. Existe seleccibn de personal adecuado a su nivel?
sT () 1N ( ).

33. Existe apoyo por parte de la Direccidén para realizar los
programas de capacitaciédn? Si ( )Y NO ( ).

34, Qué tipo de comunicacidén existe dentro de su nivel?

35. A su Jjuicio es adecuada esa comunicacidn? -

sT ( ), porqué

NO { ), porqué




ANEXO 1

36.

37.

38,

39,

40.

Qué autonomia tienen los jefes de departamento en cuanto

a toma de decisiones?

Existe un sistema de calificaciédn de méritos para subor-

dinados? SI ( ) cu&l?

NOo ( ).

MEDIO AMBIFNTE DE LA ORGANIZACION,

Tiene ﬁsted conocimiento de los objetivos generales de la
Organizacibén? SI ( ) NO ( ).

Qué opina de la participacidn de la toma de decisiones de
sus colaboradores y el gradoc en que participan?

Considera usted que los conocimientos de Administracidn -
Piblica que tienen los funcionarios a su nivel, sean sufi

clientes para el desempefio de sus funciones?
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'TABULACION.

JEFES DE DEPARTAMENTO

1. EDAD: L N
: CLINow %
25 a 35 afios = 158. 41%

i
it

36 a 45 aflos = 179 = 46%

‘46 a mas = 51 = 13%
'v*;[ 5éf»i ’SExo:
Maseulino

Femenino

ESTADO CIVIL:

Soltero: = .69 = 18%
Casado: = 311 = 80%
. bivorciado: = 8 =

2%

2. AREAS:
Recursos Humanos
Finanzas

Mercadotecnia

Produccibn

Informatica




. Legal

0 Otras

~Secundaria
‘Preparatoria
Profesional

Postgrado

- 'Recursos Humanos

Finanzas
Mercadotecnia

- Produccidn
Informatica
Legal

Otros

AREA ADMINISTRATIVA

1 afio = 122= 35%
2 afios = 85 = 24%-
3 aflos = 58 = 16%

4 afios = 31 = 9%

S aflos = 39 = 1l%
6 afios = 5 = 1%
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71

12

43

L

afio

afios

afios

afios

AREA TECNICA

= 6l = 15%
22 = 36% |
3 = 5%
13 = 21%
8 = 13%
14 = 23%



-~ ALTOS

MEDIOS =
' BAJOS = .
9. ALTOS = 160
MEDIOS = 185
BAJOS =
100 RECURSOS_HUMANOS TECNICOS =
ALTOS = 137 = 354 156 = 40%
MEDIOS = 195 = 50% 186 = 48%
BAJOS = 56 = 15% 46 = 107

- 126:;ffﬁ¥' 5

FINANCIERQS

195 = 50%
148 = 38%

45 = 12% .




EES R

REUI

s,

16.

NO

{ver anexo) n°2

SI

NO

.- MUCHO

BASTANTE

DEFINITIVO

POCO

NADA

SI 179

it

=.46%

=127 -

128

253

135

309

150

133

88

37%

8%

16%
6%

33% -

39%
3a%
23%

2%

2%



JEFES DE DEPARTAMENTO

ANEXO 2
: INSTITUCION

CURSOS SECTOR POR_SU
CONOCIMIENTOS DE: ESCUELA o | ESPECIALES | PRIVADO PUBLICO | CUENTA
Planeacidn 205/52.83 100/25 .77 78/20.10j164/42.26) 65/16.75
Administracidn pdr objeti
vos o por resultados 154/39.69 78/20,10 53/13.651136/35.05| 49/12.68
Manejo y elaboracién de
presupuestos 160/41.23 63/16.23 63/16.231137/35.30]| 42/10.82
Manejo de costos 152/39.17 38,/9.79 56,/14.43179/20.36 36/9.27
Toma de decisiones 147/37.88 64,/16 .49 70/18.041120/30.92] 71/18.29
Manejo de -juntas 91,/23.45 60/15 .46 47/12.11157/14 .17 74/19.07
D.O. 92/23.71 48 /12 .37 36/9.27 57/14.69 41/10.56
Coordinacidn v Direccidn 153/39.94 56/14 .43 65/16.751127/32.73| 67/17.26
Adnministracidn de Ofici-
nas 130/33.50 55/14.17 58/14.941{114/29.38{ 63/16.23
Conocimientos legales so- ‘
bre su trabaio 137/35.30 58/14.94 64/16.491{122/31.44| 56/14.43
Comunicaciones 162/41.75 68/17.52 100425.771113/29.12| 42/10.82
Sistemas v procedimientos 170/42.81 84/21.64 58/14.941117/30.15| 34/8.76
Administracidn de perso-
nal 154/39.69 63/16.23 63/16.231114/29.38| 54/13.91
Administracidn pGblica 106/27.31 76/19.58 41/10.56{121/31.18( 73/18.81
Motivacidn y enriqueci-
miento del trabajo 104/26.80 55/14,17 66/77.01196/24.74 44 /11 .34
Entrenamiento de colabo
radoxres 81/20.87 56/14.,43 54/13.91196/24.74 44/11 .34
Estilos de supervisidn
v _gerenciales 96/24.74 40/10.30 52/13.40170/18.04 47/12.11
Calificacidn de méritos y
evaluacidn de la actuacidn 99/25.51 35/9.02 46/11.85191/24.80 32/8.24
Trabajo en equipo 141/36.34 62/15.97 63/16.231103/30.21| 57/14.69
Control 155/39.94 90/23.19 62/15,971105/33.23| 54/13.91
Organizacidn 166/42.88 63/16.23 66/17.071118/38.94 ] 52/13.40
Delegacidn 122/34.66 37/9.53 55/14.17178/22.16 49/12.62
Reforma administrativa 66/21.15 110/28.35 30/7.73 1146/46.79] 65/16.75
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JEFES DE DEPARTAMENTO

INSTITUCTON
SECTOR POR_SU G R A D @) s

PRIVADO PUBLICO CUENTA AMPLIOS| MEDTOS [ILIMITADOS| NINGUNOS
78/20.10|164/42.26 | 65/16.75 |1.48/38.15|152/3908 | 35/8.92 | 53,/13 .85
53,/13.65|136/35.05| 49/12.68|121,/31.13|157/4057 | 32/8.18 | 78/20.12
63/16.23|137,/35.301 42,/10.82 |145,/37.381120/3082 | 39/10.16| 84,21 .64
56,/14.43179/20.36 36/9.27 1120/31.051108/2778 | 28,/7.19 |132,/23.98
70/18.04|120/30.92 | 71/18.29 (147,37 .771144,/3705 | 22/5.76 | 75/19.42
47/12.11|57,/14 .17 74,/19 .07 |112/29.00|120/3085 | 46,11 .90] 110,/28,25
36/9.27 |57/14.69 41,/10.56 |80/20.57 |94/24 .19 | 58/14.92| 156,/40.32
65/16.751127/32.73 | 67/17.26 |122/31..511163/4212 | 16/4.18 |87/22.19
58,/14.941114/29.381 63/16.23122/31.51|140/362Y | 15/3.99 |111/28.24
64/16.,491122/31.44 | 56/14.431166/42.86|125/32.23| 24/5.98 | 73/18.94
1002577 1113/29.12| 42/10.821145/37.371131/33.91] 20/5.192 | 92/23.53
58,/14,941117/30.15 ]| 34/8.76 |1.26/32.541120/31.07| 47/11.83195/24.56
63/16.23]1114/29.38| 54,/13.91 1126/32.541117/30.06| 64/1.6.56| 81,/20.86
41,/10.56|121/31..18]| 73/18.81 |137/35.33]113/29.02] 53/13.57]| 85/22.08
66/77.01196/24 .74 44/11.34]100/28.33|116/30 47/12 115/29.67
54/13.91196/24.74 44/11.340100/28.33191/23.60 | 16/4.12 |181/46.44
52/13.40|70/18.04 47/12.11196/24.75 |108/27.80| 28/7.12 |156/40.34
46/11.85 191 /24 .80 32/8.24 184/21.60 [116/30 31/8.1 157/40.40
63,16.230103/30.21| 57,/14.69 |150,/38.711119/30.79 24/6.16_1{ 95,/24 .34
62/15,971105/33.23 | 54/13.91 l97/25 148/38.29] 43/11.08]100/25.63
66/17.071118/38.94 | 52/13.40|125/32,341137/35.31 59/15.18]67/17.16
55/14.17178/22,16 49/12.62 |176/45 .45 |114,/29.55| 15/3.98 [|83/21.02
30/7.73 1146/46.79| 65/16.75 [(109/28.21|155/40.06| 28/7.05 |96/24.68
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ANEXO 3

SUBDIRECTORES

CONOCIMIENTOS DE:

ESCUELA %

TNSTITUCION
CURSOS SECTOR PO}
ESPECIALES | PRIVADO | PUBLICO | CUX

Planeacidn, 28/.7083 13/.3333 {13/.3333| 22/.5416 9/,
Administracidn por objeti

Y0sS 0 por resultados 19/.7291 17/.4116 lO/.25 19/.7291 5/.
Manejo vy elaboracidn de ! '

Dregupusstos, 21/.5209 17/.4116 |7/.1666 28/.7083 |7/,
Maneio de costos 21/.5209 10/.25 8/.2083 122/.5416 17/,
Toma de declsiones 28/.7083 | 11/.2708 |10/.25 {22/.5416|3/.
Maneio de juntas 18/.4375 19/.7291 19/.2291 {17/.4116{5/.
D, O, 15/.375 5/.125 7/.1666 |18/,4375 {4/,
Coordinacidén v Dirececibn 22/.5416 | 16/.3095 {11/,2708 { 18/.4375 | 3/.:
Administracidn de Ofici-

nas 24/.,5625 10/.25 13/.3333 1 16/.3095 | 3/.
Conocimientos legales so

bre su trabajo 20/.5416 | 9/.2291  |8/.2083 |18/.4375 {11/
Comunicaciones 25/.625 16/.3095 {16/.3095 | 17/.4116 |9/,
Sistemas y procediuientos  |21/.5209 | 17/.4116 |14/.3541|18/.4375 [9/.
Administracidn de perso-

nal 22/.5416 18/.4375 {13/.3333 | 16/.3095 {13/
Administracifn plblica 19/.,7291 25/.625 11/,2708 | 20/.2916 {10/
Motivacidn y enriqueci-

miento del trabajo 23/.5833 | 9/.2291  |11/.2708 {12/.2925 {6/.
Entrenamiento de colabo

radores 15/.375 7/.1666  (8/.2083 |21/.5209 j4/.
Egtilos de supervigidn

y gerenciales 18/.4375 6/.1458 7/.1666 |17/.4116 jj_
Calificacidn de Méritos y

evaluacién de la actuaci6n  [17/.4116 | 4/.1041 110/.25 |15/.375 |5/,
Trabajo en_e(uipo 18/.4375 | 7/.1666  |13/.3333 | 18/.4375 |5/.
| Control 27/.6666 6/.1458 12/.2925 | 24/.5625 15/,
Organizacidn 26/.6448 | 8/,2083 {10/.25 123/.5833 |5/,
Delegacidn 21/,5209 | 6/,1458 |5/.125 118/.4375 |1/,
reforma adminiztrativa 12/.2925 { 16/.3095 }3/.8333 |28/.7083 {12,
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SUBDIRECTORES

k INSTITUCION
CURS0S SECTOR BOR SU - G _R A D O 8
SPECIALES | PRIVADO | PUBLICO | CUENTA | 2AMPLIOS)MEDIOS|LIMITADOS |NINGUNOS
3/.3333 113/.3333122/,5416 | 9/.2291 | 23/.47 |14/.30[ 6/.13 5/.10
17/.4116 |10/.25 |19/.7291 |5/.125 28/.59 [15/.31 4/.08 | 1/.2
| .
17/.4116 |7/.1666 |28/.7083 |7/.1666 | 26/.54 |10/.21 5/.10 | 7/.15
10/.25 8/.2083 |22/.5416 | 7/.1666 | 10/.21 |25/.520 6/.12 | 7/.15
11/.2708 {10/.25 | 22/.5416 {3/.8333 | 28/.58 {13/.27 4/.08 | 3/.06
19/,7291  19/.2291 {17/.4116 |5/.125 18/.37 {18/.38] 0 12/.25
5/.125 7/.1666 |18/.4375 | 4/.1041 | 16/.33 |18/.38] 5/.10 | 9/.19
16/.3095 |11/,2708 | 18/,4375 {3/.8333 | 22/.46 |19/.39 3/.06 | 4/.09
10/.25 13/.3333 | 16/.3095 {3/.8333 | 28/.58 |11/.23] 3/.06 6/.13
0/.2291  18/.2083 {18/.4375 |11/.2708 | 22/.46 |16/.33| 3/.06 | 7/.15
16/.3095 [16/.3095 | 17/.4116 [9/.2291 | 21/.43 [17/.35) 4/.09 | 6/.13
17/.4116 [14/.3541 | 18/.4375 |9/.2291 | 25/.52 |11/,23] 2/.04 | 10/.21
18/,4375 |13/.3333 | 16/.3095 |13/.3333 | 17/.36 |17/.36] 8/.15 6/.13
95/.625 _ |11/.2708 | 20/.2916 |10/.25 26/,54 [14/,29] 47,08 | 4/.08
-
L.’
9/,2291  |11/.2708 | 12/.2925 |6/.1458 | 17/.36 |[15/.30{ 6/.13 | 10/.21
7/.1666  |8/.2083 |21/.5209 {4/.1041 | 17/.36 [15/.30] 4/.08 | 12/.26
6/.1458  |7/.1666 |17/.4116 |7/.1666 | 13/.27 |19/.39} 7/.15 { 9/.19
4/.1041  {10/,25 |15/.375 {5/.125 12/.25 {22/.46] 2/.04 | 12/.25
7/.1666  |13/.3333 | 18/.4375 |[5/.125 17/.37 (18/.38] 8/.15 [ 5/.10
6/.1458  112/.2925 | 24/.5625 |5/.125 23/.48 |16/.331 1/.02 | 8/.17
8/.2083  110/.25 |23/.5833 |5/.125 16/.33 123/.48] 3/.06 | 6/.13
/.1458  (5/.125 |18/.4375 |7/.1666 | 17/.36 [23/.48f 3/.06 | 5/.10
16/.3095 |3/.8333 | 28/.7083 |12/.2925 | 28/.59 '[16/.33} 1/.02 | 3/.06
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. INTERPRETACION Y CONCLUSION. -

'JEFES DE DEPARTAMENTO.

‘La encuesta que realizamos en el SectcrlCéﬁf?;iigflq% défé;f:f"ﬁ“
de Departamento por medio de cuestionaribébyJéﬁtiévistés; en—
todas lag areas que abarca el sector, con la finalidad de émi
tir un juicio objetivo que refleje los diferentes niveles de-
conocimiento administrativo, el grado de capacitacién y en eg
pecial la preparacidn para la toma de decisiones respectivas-
al cumplimiento de los objetivos y efectividad requerida y de
esta forma poder contemplar el panorama gque presenta el cita-

do Sector.

A continuacidn presentamos la relacidn de los iIndices porcen-
tuales gue obtuvimos en la investigacidn realizada, asi como-

el andlisis e interpretacién de los mismos.

ﬁn primer lugar tenemos que en el Sector Central, el 41% de -
las personas que integran las jefaturas de departamento se en
cuentran entre los 25 y 35 aflos, el 46% entre los 36 y los 45
afios y el 13% tiene més de 46 afios; esto nos indica que en ge
neral la mayoria de los jefes son gente joven, es decir que -
 1a estructura que conforma el Sector, se encuentra rodeada de

gente de poca edad, con fuerza, con empuje y con ideas moder-
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nas para poder desarrollar S6ptimamente las funciones gue tie-

nen encomendadas dentro del Sector Pidblico.

Se observd que el 94% es de sexo masculino y solamente el 6%-~
del femenino, é&sto nos indica que predomina el hombre en todo
lo relacionado a las funciones gue se desarrollan en el Sec--
tox y por lo tanto la mujer se encuentra en una situacidén que

bien podriamos llamar relegada y de escasa participacidn.

La gente gque integra el sector en su mayoria es casada, es de
cir, existe un 80% y solamente el 18% su estado civil es de -~

soltero, el resto 6 sea el 2% es divorciado.

Para efectos de nuestro estudio y con respecto a los conoeci--
mientos generales y experiencias dentro de la organizacibn se

obtuvo la siguiente informacidn.

Los jefes de departamento ocupan puestos que se encuentran en
focados en diversas &reas, por ejemplo se encontrd que el 30%
es del Area de Finanzas, el 31% de Recursos Humanos, el 16% -
de Informética, el 10% de Mercadotécnia, el 6% de otras &areas
propiamente técnicas, el 4% de produccibn y solamente el 3% -
del &rea legal. Como se puede observar, existe una notable -

cantidad de jefes enfocados sobre todo en los Recursos Huma--
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,nqgij‘eﬁ Récﬁfsos'Financieros, siguiendo en grado de importan
 f cia:la‘Informética,-la Produccibn y el Area Legal. Esto nos-
representa gue existe una gran preocupacibén sobre todo por --
los Recursos Humanos y las finanzas gque a nuestro juicio son-
el pilar de nuestra economia y del funcionamiento del Sector-

Central y Pdblico en general.

 C§n respecto a la escolaridad que tienen los jefes para cu- -
‘brir los puestos en las diversas &reas , tenemos gue solamen-

te el 2% tiene conoccimientos mé#imos de secundaria, el 8% de-
VFpreparatoria, el 85% estudios méximos de tipo profesional y -
s6lo un 5% estudios de postgrado. Aqui podemos observa¥ que~-
més-de 3/4 partes del Sector cuenta con la preparacidén y los-
conocimientos suficientes como para desempefiar las funciones-
encomendadas con efectividad, solamente una minima parte de -
la muestra cuenta con los conocimientos basicos basados en la

experiencia para el desempefio de sus labores.
Los conocimientos que se requieren para desempefiar su puesto.

En efecto, la gran mayoria de los departamentos regquiere de -
conocimientos de Recursos Humanos, Financieros y de Inform&ti
ca que necesitan relativamente poco de los conocimientos de -

Mercadotécnia, Produccidn, Legal u otros.
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»Esta‘diféfenéia Je la distribucién puede ser explicada por la
,impbrtanéia que tienen las adreas de Finanzas y Recursos Huma-
nos en los Organismos Pdblicos, ya que es la fuente més impor

tante de ocupacidn y controla los recursos monetarios del - -

pais.

La eiperiencia que se tiene para ocupar los puestos de jefes-
“de departamento se desarrclla escencialmente en conocimientos
de tipo administrativo, es decir gue existe un 85% que su ex-
periencia en general ha sido en esta &rea y solamente un 15%—
de tipo técnico; en esta parte es notable que la influencia -
en el campo administrativo es escencial para el desarrollo --

b

del Sector pPdblico.

Por otra parte, se tiene que el 35% de los jefes tiene por lo
menos un afio de experiencia en el campo administrativo, el 24%
minimo de 2 aflos, el 16% de 3 afios, el 9% de 4 afios, el 11% -

de 5 afios, el 1% de 6 afios y el 4% de 7, 8, 9 y 10 afios.

En cdnclusién, podemos decir que los jefes en general necesi-
tan incrementar la experiencia en tiempo, que a nuestro jui--
cio es primordial para ascender a cualquier otro puesto y de;
-esta forma visualizar mejor el panorama que pfesenta el sec--

tor y desarrollar sus funciones Sptimamente para una mejor to
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V;6graf?195jobjetivcsadélfdiéa;ﬂ

‘ganismo a que pertenecen.

‘Sekohserva, Que en genéral los jefes desempefian sus fuﬁciénes
medianamente {(50%), es éecir que cumplen con su cometido sufi
cientemente y el 47% lo hace en forma eficiente, preocupéndo-
se por alcanzar las metas y objetivos encomendados. Existe -
ademés un 3% que no le interesa nada, gue en concreto es gen-
te gue deberia de ser desplazada para gue no siga ocasionando

deficiencias en la Administracidn pﬁbiica.

. "El 52% de los jefes consideran que la productividad de sus de

partamentos es alta, otro 45%, que la productividad es media,
“en conclusidn se puede asegurar gue én base a esos porcenta--
_jes, la productividad en elnivel de jefes de departamento - -
tiende a ser buena (media), siendo posible poder incrementar-
la por medio del aprovechamiento de los recursos en materia ~
de administracibén en una forma més eficiente, asi como tam- -
bié&n por medio de la aplicacidn de mejores técnicas que se --
adecuen a la institucidén y que permitan aumentar la producti-

~vidad.

+La-opinién de los jefes en cuanto a la productividad en gene-

‘ral ‘del Sector, la consideran alta, el 35%, media el 49% y ba
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g ja“e1rié%;.déiéét;;relaéigh pédeﬁoé concluir que la producti-
‘ﬁidad'eg el sectof central es media, es decif, no cumplen con
165 lineamientos que han sido estipulados en la reforma admi-
nistrativa y como congsecuencia no se alcanzan los niveles de-

seados de productividad.

Con relacibn a la efectividad de laé politicas y procedimien~-
tos en el Sector, podemos considerar que son efectivas mediana
‘mente, ya que el 483% opina que son efectivas en forma regular,
con ésto ée confirma gque gran parte de los problemas gue se -
enfrenta el Sector se ven canalizados por la poca importancia
que le dan a las politicas y procedimientos que como consecuen

cia traen las deficiencias que arrastra el sistema.

; El anélisis muestra queel grado en que se aprovechan los'Ré——
cursos Humanos es deficiente en general, ya que podrian utili
zarse en mejor forma, es decir, se cuenta con el personal ne-
cesario pero no es aprovechado eficientemente, pues el 50% --
opina gue se utiliza medianamente, el 35% que representa la -
tercera parte, opina gue se aprovecha en forma eficiente y sb
lo el 15% cree gue no se aprovecha como deberia de ser. Mu--—
cha gente no est8 ubicada en el puesto adecuado de acuerdo a-
la preparacibn que ha obtenido, pues como lo hemos venido ob-—

servando, no existe en el sistema de la administracién pibli-
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‘ca una adecuada seleccibén de personal.

Los recursos técnicos se aprovechan también en forma regular,
48% opina de esta manera, el 40% opina lo contrario, es decir,
‘Que son aprovechados 6ptimamente, podemos contemplar en gene-
ral, que este tipo de recursos se aprovechan bien, sin embar-
go, debido a la falta de preparacidn en muchos de los casos -
> dé los jefes y por la falta de conocimientos no son utilizados

.en una forma eficiente.

- En cuanto a los recursos financieros en concreto, afirmamos -

qﬁe él-aprovechamiento es alto, o sea el 50% de los jefes opi
: ﬁé.lb mismo y el 38% dice que su aprovechamiento es medio; a-
nuéstro juicio creemos gque este tipo de recursos es aprovecha
do al maximo, porque la mayoria de los Organismos Pablicos --
_funcionan por medio de presupuestos, es decir, que para cual-
quier proyecto que se aprueba, cuentan con los recursos mone-
tarios necesarios y en el Gltimo de los casos procuran cubrir
el presupuesto asignado, aungque el proyecto no se haya con- -
cluido en su totalidad, sin dejar desapercibido, que el presu
puesto, no siempre se utiliza con los fines que persigue la -
institucidn, o sea gue muchas veces se canaliza a otros inte-
reses distintos de la Organizacidn. Aungue al parecer los re
cursos financieros son empleados apropiadamente y con buen -—
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control, pero no con una planeacién econdmica adecuada-a -las=-

‘necesidades existentes.

Bl éector central cuenta con una gran cantidad de recursos en
‘materia de administracién y organizacién, con ésto hacemos re
lacién de que la mayoria de los jefes,rsus funciones que de--—
sempefian, como los objetivos que persiguen de la organizacibn,
la efectividad de politicas y procedimientos, la actuacién en
su trabajo, se aprovechan medianamente en general porqgue des-
conocen la existencia de éstos, es decir el Sector cuenta con
unidades de organizacibn y métodos en un 37%, unidades de pla
neacién 8%, unidades técnicas administrativas 16%, unidades -
de coordinacidn administrativa 6%, sin embargo son utilizadas
en forma mediocre, dado que sblo un 65% cree conocerlas y ha-
berlas usado alguna vez, &sto bajo la incertidumbre de que --
las haya usado en forma eficiente y el resto & sea el 35% que

nunca las ha usado y en alguncs casos ni las conocen,

Por otra parte, el 80% de los jefes opina que puede ocupar el
puesto superior inmediato al suyo, es decir, que la mayorfa -
en su caso, cree estar capacitado para ascender; no dudando-
de su opinidén, consideramos gue si es posible é&sto, pero hace
mos la observacifn, que la maﬁoria tiene po.a experiencia den

tro del sector, como ya se expuso anteriormente.
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1}»§e‘éCuerdé'c§n,la informacién obtenida por el levantamiento =
:aé'daﬁos respecto al tipo y calidad de conocimientos de admi-
nistracidn, inferimos de los jefes de departamento que la capa
,citacién cuantitativa y cualitativa en funcidn de las discipll
nas que se enuncian en el cuadro de conocimientos respectivos

son: (ver anexo).nN%4

Cuantitativos;

 El 32% de los jefes de departamento tigne un grado amplio de-
conocimientos en relacidn de las disciplinas enunciadas, lo -
. cual indica que existe un bajo fndice de capacitacidn eficieg'
te dentro del Sector Piiblico, Lo gue presupone un bajo rendi

miento en el desempefic de las funciones gque se les encomienda.

Ahora el 33% los tiene en un grado medio, &sto nos indica gque
-esta tercera parte desempefia gus funciones de una manera regu
lar, que aungue conoce las disciplinas no las domina lo sufi-
ciente como para implementarlas adecuadamente en su labor, es

to aunado a lo anteriormente expuesto, afirma el bajo nivel de

productividad que denota el sector.

Encontramos que el 9% de los jefes de departamento sus conoci
mientos son escasos, sin embargo, esta proporcibdn no es lo su

ficientemente significativa, dado que estd dispersa en todo -
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«nQ;afectaven la toma de decisiones,

ngtivds)del sector.

damentejdentro del sector central nos encontramos-

‘26A que es en si representativo dentro de la mues-

-tra,'esté 1nf1uyendo el logro de los objetivos deseados de -—-

L':una‘-‘manera por dem&s negativa, lo que pone de manifiesto la -
~fnegésidad de una reestructuracidn en los niveles de jefes de-

  d¢pa;taméntquge s6lo puede llevar a cabo la implantacién de-

eforma Administrativa.

;Adéﬁéé’concluimos que este porcentaje de jefes tiene pocos y-
'malos'conocimientos de las disciplinas que hemos hecho refe-~-

rencia anteriormente.

Cualitativos: (ver anexo)n®4

Con respecto a los conocimientos y nivel de capacitacién que-~
tienen los jefes de departamento, inferimcs que el 32% de és-
tos los ha‘adquirido en Instituciones de Educacidn superior,-
lo cual indica que es gente preparada para una buena tomé de-

decisiones.

Tenemos que el 15% de los jefes ha obtenido generalmente los-

conocimientos de tipo administrativo a través de cursos espe-
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. ciales

fvel m&s alto de preparacibn, para desempefiar mejor su pdesto;

El andlisis muestra que el 14% proviene del Sector Privado, -
lo que indica que este porcentaje de jefes de departamento --
han obtenido los conocimientos referidos, fuera del sector pd
blico, por lo tanto se deduce gque la calidad o capacidad para

la toma de decisiones puede ser confiable.

Existen jefes de departamento gue a través de la experiencia-
que han venido acumulando por medio de su labor en el sector-
plblico, han asimilado conocimientos de tipo administrativo y
un nivel de capacitacidn gue les ha permitido llegér a la je-
fatura de un departamento; la proporcidédn de éstos asciende a-

26% o sea més de una cuarta parte de los jefes ha adgquirido -

j§fﬁé$iéaﬁéﬁtérha:sidd'ébh'eiﬁbbjéfd'dé'dléahiarwﬁﬁ;ﬁiQVWVu;’i

conocimientos de las disciplinas a que nos hemos referido an- -

. teriormente en el Sector Pdblico.

Por Gltimo tenemos gque el 13% de los jefes de deparﬁaﬁéﬁtéigg.
ha preocupado por obtener de estas disciplinés Losrcohbéimiég:
tos necesarios a través de su propia iniciativa para incremeg‘
tar su rendimiento y de esta manera desempefiar mejor su traba
jo y llevar a cabo una buena toma de decisiones, en relacibn-

a la responsabilidad que tiene encomendada dentro del sector.
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ffébﬁ;iﬁﬁando con el analisis de este cuestionafib;lnasrénéqn?ff"
,¥£émps que dentro del sector pdblico, la gran mayoria de‘lbsf
jéfes de departamento concuerdan en que el entrenamiento en -
cualquiera de sus formas resulta de gran ayuda para el desa;-
:rrollo del trabajo. Es apenas el 6% el que opina que éste —-

sirve. poco o nada.

ortunadamente el muestreo realizado nos indica que en el
Sector PGblico no existe una fuerte o siquiera media inclina
cibén hacia la capacitacién del funcionario piblico, é&sto re--

“viste vital importancia si se considera que este mismo funcig

S“nario-en virtud de su propia caracteristica est& en un puesto.

' ;dﬁfgnteiun periodo y cambia a otro, que puede ser de raiz di-

p

’Epeﬁﬁfé’aél conocimiento gque puede tener un jefe de departamen

Qﬂd?éonﬂrespecto a sus demis compaﬁeros,”qﬁe poseen un nivel -
1'jer5rquico similar, existe un indice que nos indica que en ge
neral el 58% posee un alto grado de preparacidn y/c capacita-
cibn, asi como un 35% que én términos medios se puede conside

rar preparado y capacitado.

En funcidn a el andlisis anterior y en el grado en que pueden

"t "fener cierta capacitacién los jefes de departamento, esta pre
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‘paracibn obedece solamente a un 6% de ‘las funciones que de-—
sempefian en tanto que el resto no tiene capacitacidn necesa--

ria para desarrollar eficientemente sus funciones.

:Lé;jéﬁééid?_éégagféﬁéhté realmente no hay motivacidén -
‘aceiiﬁé;kéékiséwééﬁtrOS‘de capacitacién existentes en -
§s di;£ih£éé-SéEré£§rias del Sector Pidblico, ya que solo el-
fé%iha hecho uso de ellas en més de cinco ocasiones y el 33%-

“nunca ha ocurrido a las mismas.

S
;ﬁééimentg'éﬁ el7§éctqr,26blico no se cuenta con un némero - -
':jaéeptéble déFInstituciones o Centros de Capacitacién, sin em~-
‘b;rgo entre los jefes de departamento estos son muy conocidos
dada la proporcidn que guardan entre unos y otros, es decir -

gue como resultado tenemos dque un 56% las conocen y 44% o bien

gue no exista una imparticibn a los funcionarios de capacita-

cidn dentro de estas Instituciones o Centros.

La opinién acerca de los Centros de Capacitacién en funcibdn a
la calidad de las mismas se puede generalizar gue va de buena
a mala, en ningdin momento se pudo calificar de muy buena o -~
excelente, s6lo el 36% la calificd de buena, en tanto gue un-
34% la calificd de mala, entre ambas suman ya el 70%, de exce

lente y muy buena un 20% y regular un 10%.
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. Para desempefiar el puesto que ocupan normalmente no tienen --

luna preparacifn previa. dado que son nombrados por la nueva ad
ministracidn o en algunas ocasiones por méritos propios, sin-
embargo tenemos gue un 25% si reciben una preparacidn previa,
cosa gue particularmente nos parece por demds erronea, since-
ramente creemos que esa proporcidn es bastante menor. Ahora-
en el mejor de los casos la preparacidn que reciben para ocu-
par el puesto se enfoca generalmente hacia &reas administrati
vas, como son los Recursos Humanos, Finanzas, Informdtica, --

etc.

Concluimos en decir que en buena medida 47% del personal que-
ingresa a prestar sus servicios en el Sector Pablico estd pre
parado para hacerlo con un margen de eficiencia aceptable, --
aunque la proporcién se pueda antojar muy grande, en nlmeros—
es altfisima y obedece al standar de eficiencia gue encontra--

mos en el Sector.

De la capacitacién de los subordinados parece ser gue no exisg
te una preocupacién por parte de los jefes de departamento da
do que més del 50% desconcce por completo si se capacita al -

personal en algdn centro.

Cabe decir gque el 55% de la muestra desconoce si dentro del -
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el entre
podemos—-
capacita
 &#§63para}eé£d$;I‘ va de -~

por - si‘es significativo que por no existir entrenamiento para

-+ funcionarios lo calificaron de malo esto es, que podemos infe

funcionarios es ‘obviamente deficiente.

anteriormente dijimos en general los centros de capacita

‘el n_éxistentes son de una calidad regular, misma gue no se -

Lfefleja;ghféi”énéiiSis-de la presente pregunta, pues a simple

©  wvista tenemos que se califica al entrenamiento de hueno, sin-

embarqoﬂléfdalifidabidh:de regular v mala en conjunto superan

l'fg*lafdé’buena~por~uh59%'por lo gque observamos gue en realidad

5‘31 énﬁrénamienﬁo a los empleados es tambi®n regular.
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'iyééfjéfeéﬁde départamento en general’(asi podemos afirmarlo) -
(sgﬁ corniscientes de gque el entrenamiento ayuda a mejorar el de
‘gehpeﬁo del trahajo, pero hemos visto que no se preocupan por
:llevarlo a cabo, esto nos lleva a concluir gue en cierta medi
da son irresponsables dentro del funcionamiento de la depen--

* ~denciaa que est#n adscritos.

Dentro del sector pilblico el personal no estd del todo adecua
démente entrenado ni en las dimensiones que deberfa estarlo,-
se hace necesaria la tarea.de capacitar al personal en &reas-
especificas para poder incrementar el nivel de productividad-

gue hasta ahora se ha tenido.

Tenemos que solo el 53% tiene entrenamiento adecuado y deci--
mos "solo* porque, en funcidn a las actividades y requerimiepn

tos del Sector, esta produccibn resulta insuficiente.

Deducimos que dentro de lés dreas que més se recomieﬁda uﬁiéé
trenamiento para el mejor aprovechamiento de los Recursos Hu-
manos se encuentran b&sicamente los de tipo administrativo, -
de las cuales es notoria la inclinacidén hacia los Recursos Hu
manos, Finanzas e Infofmﬁtica, que son propiamente las ramas—

fundamentales de una bpena‘administracién.




‘Desafortunadamente en el Sector Pdblico adn no se cuenta con-

“una ‘técnica que emanada ya sea de la propia Institucidn o de-
"las ciencias administrativas gue sea utilizada como instrumen

to iddneo para reclutar al personal adecuado.

Existen t&cnicas por demés empfricas que no rednen los requi-

' sitos indispensables para llevar a cabo un correcto entrena--

Véliqe Jefes la seleccidn es buena como nos lo dicen los-
 ¥é§ﬁitados obtenidos en el cuestionario, sin embargo responde
g ;iiﬁteresés personales en la mayorfa de los casos, desde este
5tpunto de vista si es buena, pero desde el punto de vista de -

"eficiencia-eficacia puede tener sus bemoles.

'ﬂa;Direccién como eje de una dependencia brinda todo el apoyo

qdé pueda sex posible en tanto los programas de capacitacidn-
sean los adecuados. Aunque los datos muestran gue un 19% de-
Direcciones nos prestan apoyo a dichos programas, creemos que

esta proporcidén es muy cuestionable.

El tipo de comunicacidn gue encontramos a este nivel que por-

su caracterfistica es muy variable, nos indica que se maneja -

en condiciones normales la comunicacién formal, pero por lo -

dinfmico de las decisiones no es rara la comunicacidn infor--—
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" “mal-por lo mismo concluimos gue en general existe una comuni-=

- cacién mixta dentro del sector.

 Casi todos los Jefésrutilizan este tipo de comunicacidn por -
i:gbhsideréryé;funéional y prfctica, adem&s de indispensable, -

";salVofél?IS% considera que la comunicacibén mixta se presta a-

malas‘ihterpretaciones y que esto lleva consigo errores sin -

:que pbr ellos aiguien resulte responsable.

':Sobre=lafaqﬁohomia;Qelfjefe del departamento consideramos que

es relativoren funcidn de la importancia que reviste la deci-’

Vééta‘no‘afécte al sistema operativo de otros departamentos, -

~. pues de ser asf{ su autonomfa se verfa limitada a la opinién -

- de’'su jefe inmediato superior.

'fAsi como’no existe un sistema adecuado de reclutamiento para-
1arselecci6n del personal tampoco est& completamente claro --
cuales son los sistemas de calificacidn de méritos a los su--
bordinados. Existen algunos "sistemas" que tienen por carac-
terfsticas el ser empiricos, pero que no siempre son los ade-

- cuados.




,wDadoﬂque>de la nuestra el 46% conoce t&cnicas de calificacién

j,dé méritos, de éste el 33% son técnicas y el 13% empfricas.

_En general los jefes de departamento conocen a fondo los obje
_tivos generales de las dependencias donde prestan sus servi--

cios, salvo un 4% gue no conoce enteramente cuales son exacta

men’ce 1os objetivos.

* ‘Dentro del departamento, los subordinados tienen en la Toma -
de Decisiones un papel importante pues aportan sus conocimien
tos y opinién en un 60% de las mismas, es buena, realmente --

son pocos los gue no participan en esta funcién.

Sbbre administracién pdblica hay que reconocer gue son real--
mente pocos los que dicen conocerla, es tan solo el 57% de tg
dos guienes saben y conocen los puntos de la Administraéién -
pdblica, factor por demds importante para el desarrollo inte-

gro del Sector Piblico.

SUBDIRECTORES.

Encontramos que los puestos de Subdifectofes{ el 48% estén de
sempefiados por gente de 25 a 35,aﬁ§$ §éLg§ad,_él 23% lo ocu--

pan personas de 36 a 45 afios défédaa'y7elireSto personas gue-




,1'r‘léjmayoria déllbéséﬁés£05‘estén ocupa--

,dqs porfgent¢1 éléﬁivamente joven y coén' la preparacién sufi--

~ clente para sostenerse en estos puestos.

,,98% de casados.

'”~fEl grado de escolaridad que se requiere minimo para poder de-

sempefiar el puesto de Subdirector es el profesional; ya que -
se necesita licenciatura de alguna carrera preferentemente de
ciencias sociales, el andlisis nos demuestra gue el 94% tiene

licenciatura y el 6% postgrados.

Lo ideal es gue los Subdirectores tuvieran postgrado; para el
mejor desempeﬁo de su puesto y asf tendrfan una visién mids am

plia sobre los problemas a resolver.

Los niveles de Subdireccidn tienen como caracteristica estar-
enfocados a los Recursos Humanos. En relacibn a las funcio--
nes que se desempefian en una Subdirecci#én Pdblica, dado los -

resultados obtenidos en la investigaci®n de campo, observamos
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aéd  iafim§6ﬁtéﬁcia que tienen para el buen logro de los

vo;”ﬁé’i;ffﬁ@éién‘especifica.

;téner baSesfdéfﬁipi'

 ’a“e1jd§saer1lQ>6pt;m

n general los subdirectores por la importancia que reviste -

u puesto y las bases de conocimientos administrativo-técni--
bs<que deben‘poséer su rendimiento con relacifn a las funcio
qjéfdebenjfeaLizar es, en sus dos terceras partes, de al-~

calidad,

3 :Los_resu1tados que obtuvimos en el rendimiento de la producti

vidad de cada Subdireccién fué alto, esto nos hace pensar gue
como integrantes de una organizacién ponen todo su empefio pa-

ra el desarrollo Sptimoc y la eficiencia de la misma.

De acuerdo a los datos recabados a través de las encuestas, a
nivel de subdirectores, la calificacién en general con respec
to al rendimiento de la productividad del Sector Pdblico fue-

media que abarcd el 50%, como podemos inferir gue a pesar del
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- esfuerzo de las subdirecciones (en los cuales se calificaron-
~con rendimientos altos), en datos globales alcanza una produc

’tividadlmedia;,f

' EsfhééESérioﬁQue4Cada Secretarfa se fije metas de altos rendi

';mig,tbsay hader’él esfuerzo para llegar hasta ellas, ya que -

" 'es comfin en nuestro sistema de Gobierno fijar presupuestos a-
‘dichas Secretarfas; pero nunca programas, es mis no llevan un
‘control de estos presupuestos; no se revisan los objetivos --

1p#pp§b¥gs que puede rendir una Secretaria.

“La‘efectividad de polfticas y procedimientos dentro del Sec--

. 'tor es con rendimiento medio, esto es porque no se lleva ade-

iucQadémente la administracibén dentro de la organizacidén, no --
"hay controles adecuados que sitGen dentro de un pardmetro a -

lcé~distintos recursos gue emplea dicho Sector.

‘Caﬁé aclarar que aungue los resultados actuales (obtenidos de

"+ las encuestas) sean medios; hay que tomar en cuenta que tien-

den‘é ascender (altos 37.5%) y esto se puede lograr si la Re-
forma Administrativa se implanta de una manera consciente y -
“honesta; y gue el Sigtema Burocr8tico se adapte a ella, deje-
sef un trémite en sf, complejo v complicado; en la cual se -~

: fbcﬁltan irresponsabilidades; impreparacidn, antiprofesionalig
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actualizar, una serie de procedimientos para que los resulta-

_Qs de”lqs}récuréos gue se utilizan sean altos.,

Dentx f&él Sébt6r Pﬁblico y las dependencias que lo integran;

"ru;iiizadiéﬁ]de,;nsfrhmentos de trabajo de tipo administra-

‘7 ¢55ﬁ{ feéﬁéheﬁ;bé"internos de trabajo, polfticas en general,-

"éﬁé;; no%sé3aplican en su totalidad.

. Los instrumentos de trabajo de tipo administrativo son: Unida
des de Organizacifn y métodos, Unidades de Planeacién, Unida-
“des Técnico Administrativas, Unidades de Coordinacién y Admi-

nistracién.

11De‘acuérdo con los datos recabados, el 96% de los Subdirecto-
res estén lo suficientemente preparados, capacitados y con ex
periencia, para ocupar el puesto inmediato superior, va gue =

més de la mitad afirma tener de 4 a 5 afios de experiencia.
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iiépﬁéiderankqﬁé;él'ehﬁiénéﬁieﬁt§ Syﬁd$$66ﬁsiderablemente en el
Desarrollo>del Trabajo auﬁédé éon ei beéafrollo Indi;idual y-
el‘beéarrollo de la Organizacidn. B&sicamente el entrenamien
to ayudarfa a alcanzar un rendimiento dptimo en el Secto; PO~

blico, aplicado adecuadamente y constantemente.

‘A este nivel, el Sector Pdblico cuenta con un programa de ca-
,pacitacién (ya que el 65% respondid que sf hay un programa de
capacitacién para funcionarios y que lo aplican con periodici
dad; de &stos 65% gue respondieron afirmativamente, el 62% -~
Vopiné que existen cursos de capacitacidn de un mes a seis me-

ses; el 15% de 6 meses a un afic y el 23% de un afio a dos afios).

-Hacemos notar gue la preparacifn y/o capacitacidn del perso-—-
nal a este nivel jerfrquico; existe un indice gue nos indica,
el 6% posee un alto grado de preparacidén, y el 31% se consi-

~dera medianamente capacitado.

La opinifn que expresaron los Subdirectores acerca de la capa
citacidn que tiene el personal de su misma jerarqufa, es que-
el 90%7tiene la suficiente capacitacidn para desempefiar ade--
; ggédaﬁeytéksué fqnciqnes, ¥ esto es en base a su preparacidn-

e,;gene:;1~ae acuerdo a su trayectoria y experiencia adquirida.

‘,;anesté nivel las distintas Secretarfas han puesto empefio en -

ks
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ﬂ‘inVestigaéién'hos

queel 3.4% "dé’ los "félﬁbai:}:ééto'ré's han-’
ﬁsado por més de cinco. oca51ones las Inst1tuc1ones de Capaci-
'Vﬁtac16n del Sector Pﬁbllco, v el 60% los ha utilizado de uno a

'clnco écaélones,;esto nos indica su interés por capacitarse y

" gue tieren apoyb,dehlas autoridades para su mejor preparacién.

'iiﬁi’54%fdé;l;éf diiéctéres'conocén alguna Dependencia dentro

ke éiiﬁééfta qapaéitacién a los funcionarios,

a ,x;stéﬁéfafde estas dependencias.

,,fpawqpigién,éééfCé‘&e los-déntrés de capacitacidn en funcién a
.ié‘célidad de la.misma,'se puede generalizar que va de exce--
‘lente a mala, en ningtin momento se pudo calificar de excelen-

" te o muy buena, s8lo el 33.5% la calificd de buena en tanto -

gue un 21% la éalificé de regular, el 25% la calificé de mala,

el 8% de excelente y el 12.5% de muy buena, de esto inferimos

gue la opinidn en general es buena.

Para desempefiar el puesto que ocupan normalmente no tienen --
una preparacifn previa, dado que son nombrados por la nueva -
administracidn o en algunas ocasiones por méritos proplos, ~--
sin embargo tenemos que un 80% de los Subdirectores recibid -
. preparacidn previa; pero creemos qué es un porcentaje demasia

do elevado.
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"~nf,tfo'de:CapaciEECidn’del‘Sector Piblico gue imparte cursos de-

"fcapac1tac16n a nlveles operativos, la opinién que tlenen de = -

iﬁtekéé  or;la capac1tac16n.,ﬁ7

?Céh £es§ed£6 al entrenamiento gue otorga en general el Sector

 5ébii&o):se recabaron losusiguiéntes datos, el 4% excelente;=
el 48% bien; el 25% regular; el 23% mal; conclufmos gque la ca
lidad del entrenamiento es regular, en virtud de gue no se --
aprovechan con eficiencia los recursos en materia de Adminis-

tracién y Capacitacién con que cuenta el Sector.

La calidad del entrenamiento gue otorga el Sector prdblico a -
los empleados, es regular ya que la calificacién de regular y
mala sumadas un 54% supera a la buena por un 8%. por lo que -
inferimos que en realidad el entrenamiento a los empleados es

regular, por la razdn anterior expuesta.

El 77% de los Subdirectores consideran que el entrenamiento -

ayuda a mejorar el desempefio del trabajo, observamos que tie-
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interds en el entrenamient

us~subordinados.--

ff;Edﬂéidéfa£0n:§ﬁe'ﬁhféé%Vdé>§ﬁ‘peré§ﬁal eété entrenado, cdﬁpa4
rénddrcdn el 77% que esté‘de acuerdo que el entrenamiento ayu
da "mucho" a desempefiar mejor el trabajo, observamos gque mis-
de las dos terceras partes del personal del Sector Piblico eg
4 entrenado regularmente, con sus limitaciones respectivas -

- gue presenta el Sector.

. Dentro de las areas en: que mis se recomienda un entrenamiento

-paréiglimejbr'apf@ﬁechamiénto dé los recursos, se encuentran-
‘pdsicamente los de tipo administrativo (77%), de los cuales -
;es_notoria la inclinacidn hacia los Recursos Humanos (37%), -

Finanzas (23%) e Informdtica (12%) que son propiamente las ra

" “mas fundamentales de una buena administracién.

- Desafortunadamente en el Sector Publico no se cuenta con una-

.técnica que emanada, ya sea de la propia Institucidn o de las
VCiéncias Administrativas que sea utilizada como instrumepto -
idfneo para reclutar al personal adecuado. Existen técnicasf
por demfs empfiricas gue no refinen los requisitos indispensa--
bles para llevar a cabo un correcto reclutamiento. La inves-

tigacibn indica gue el 58% opinaron gue no existe una adecua-

da polftica para llevar a cabo el reclutamiento de personal.
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_E;wéd%‘dellos Subdiréctores opinaron que la seleccidn de per-

~sonal a su nivel, es adecuada.

El 98% de los Subdirectores contestaron gue tienen todo el --
apoyo de la Direccin, en cuanto a los programas de capacita-
cidn gue se les imparte, ademds de que sean adecuados también

sean constantes.

El tipo de comunicacién gque encontramos a este nivel, que por
su caracterfstica es muy versdtil, nos indica que se maneja -
en condiciones normales la comunicacidn formal, pero por lo -
':dihémico de las decisiones no es rara la comunicacién infor--
mal, por lo mismo concluimos que en general existe una comuni

cacidn mixta.

‘Con ‘el objeto de presentar un esbozo mis confiable y gue nos-
vislumbre las caracterfisticas que tienen los Subdirectores --
del Sector Plblico en cuanto al nivel de preparacién adminis-—
trativa gque cubren para el miximo desempefic de sus funciones,
analizamos separadamente dos factores importantes en su estu-

dio: Pactores Cualitativos y Cuantitativos. (Ver Anexe) N4
pag.164

como factor cualitativo podemos observar gue un 43.66% del --
universo de Subdirectores del mencionado sector han adquirido

conocimientos generales de tipo administrativo en Institucio-
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nes;§§fEdﬁéédi6nfSuperior, lo éuél‘ﬁds indic; que én estos ni
: yéiéé’ﬁérérquicos se encuentra gente con determinados conoci-~
lhiéntos para poder mejorar los sistemas administrativos, téc-
!i ﬁi§QS y de servicios requeridos para la administracidn pibli-

. ca;-siendo importante hacer notar que tal universo es menor -

tﬁ;del’sd% al total de Subdirectores que cubren los requisitos -
’365Aéﬁicqs, por lo cual tenemos una deficiencia en la estruc-
;urafgﬁbernéﬁental, porque en los niveles primarios es donde-
ﬁﬁé{Cothé:Vmésrcienﬁificamente las técnicas y su manejo-
ﬁggleegempeﬁo de la resolucidn a los problemas existentes,-
ta@t;,como en dar guiSos alternativos de accibn, como en su -

‘mejor implementacidn para su m#ximo aprovechamiento.

aAtesto podemos agregar que la calidad de estudios profe51ona-

lesino:es de alta confiabilidad, dependiendo de la fuente de~-
é;th'estudios y del grado académico al cual hayan alcanzado-
' durante su estadfa en las aulas; siendo estos elementos deter
minantes para que uﬁa administracifn pdblica de tal trascen--
dencia sea bien llevada por gente que refina conocimientos ne-
cesarios para un nivel tan importante en la estructura esta--

blecida.

Para el mejorémiento tanto de los niveles de capacitacidn y -

el desarrollo pérsonal un 24.64% del total del universo de --
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1

 f$ﬁBdirectores!'fueron suscritos éh durébsveébeciales en dife-
féntes dreas requeridas por sus puestos; esto quiere decir ~--
que si definitivamente no cubren con la capacitacién necesa-~
ria para el buen desempeflo en la optimizaciSn de los Recursos
Humanos, materiales vy t&cnicos necesitan de actualizacidn co-~
mo de aprendizaje de nuevos conociﬁientos gue incurran al lo-
grd de los objetivos institucionales. Si m#s, estd por acla-
rar qué la capacitacidén dada hasta el momento es definitiva--
mente muy pobre en cuanto al curso de &€sta y los objetivos -~

que persigue, esto es:

- Los cursos especiales se dan muy esporddicamente.

Adolecen de objetivos claros.

i

No se cubre totalmente el objetivo fijado.

No se da a todo el contexto de Subdirectores.

Se dan con un tiempo muy limitado.

Entre los Subdirectores, hubo un 23.38% que obtuvieron lé ca-
pacitacién en el Sector Privado por lo que indica notablemen~
te que la adguisicidn de material té&cnico y académico presen-
ta mayor confiabilidad, siendo la preparacisn més objetiva, -
por lo tanto implica que estas personas adquiriefon ademds de
un nivel profesional de estudios, un historial consigo, en el

manejo laboral como en conocimientos académicos adquiridos.
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' Ahora los cursos presentados e Inst1tuc1ones_?ﬁb11cas que

son de un 40.4%% de los: Sdbdlrectores, presentan 1ndudablemen'v

te una mayor demanda de plazas para~ta;gs.f+%

Es importante recalcar'qﬁe}lé7pr paféc éﬁ,que se les da a es~

tas personas a este nivel es porque no llegan a adquirir la -

_capacidad de conocimién%o qu 'supuéstémente el 100% de Subai

rectores debieran tener;~sin.embargo exclusivamente Se cubreé :

una nuy minlma de capac1tac16n y de muy baja calldad en aspec 35"k

vgt s técnlcos y admlnlstratlvos. " £

La 1n1c1at1va proplé es mﬁy 1mportante‘en uﬁ 13 95% de ellos,
[consxderando que si el aprendlzaje aut6n0mo preéentevalguna -
"‘dlflcultad por 1a‘mlsma educacién del mgxlcano y ademés del -

‘sistema educativo;'es‘de gran valér Qﬁé?eétas‘personas utili-
‘  cénrpor sﬁ.propio béneficio y el deil;'ihstitucién al cual --
»7pe;§¢nécen la capacidad en sistemas d;'ihformacién como en la
'_ﬁetodologia que curéan para el 1o;r6 aé:las metas que tienen-
.fijadas. BEs definitivo que dentr§ de un contexo cultural, --
profesional y humano, nos encontramos que la realidad de nues
tro gobierno estd muy lejos de ser lo que desearfamos todos y
esto se lograriarquando se requiera y se hagan modificaciones-
.en las es@ructg?gsfylgistemaskdel gobierno federal; con el'og

jeto déﬁépegciﬁdifVCOhfun personal;altamente,calificado que -




~"1llegue & dominar a la misma.

" 'En términos cuantitativos tenemos la calificacién de parfme--

tros en grados amplios, medios, limitados y ningunos. Obtene
- mOs que un 42.5%% del total llegan a dominar en un grado am--
plio lo gue es la administracidn de un organismo p@blico, don
de la trascendencia de sus habilidades llegan intangiblemente
a presentarse en los servicios y/o productos que lancen al --
mercado pblico consumidor. Esto es, gue la administracidn -
. ptiblica cuenta exclusivamente con un 42.57% del personal de -

alto nivel jerdrquico que sepa muy bien el manejo de la admi~
 nistracién pdblica. Por lo que numdricamente es muy malo por
que no hay total aprovechamiento (ni de un 50%) en todos los-
recursos gque se apliquen para el logro del objetivo de las --

Instituciones Pblicas.

,El 34.87% de los Subdiréctores alcanzan a tener el nivel me--
dio de conocimientos, gue en primer lugar para ese porcentaije,
est8 mal en fgncién al 100%, pues si es bien cierto que la ma
yorfa alcanzan niveles amplios, el nivel inferior no llega a-
cubrir conocimientos especificos ni mucho menos a nivel licen
ciatura; son conocimientos gque por la necesidad objetiva de -~
las funciones del puesto, han adgrirido en una o varias series

de cursos especiales sobre algunas herramientas administrati-
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“'vas que puedan alimentar el curso del desempefio en el manejo-

de toma de decisiones,

Bhora, la insuficiencia en conocimientos limitados y la ausen
cia de ellos definitivamente no trae mds que consecuencias ne
fastas para la administracién p@blica, ya que con ello la es-
tructura gubernamental se ve limitada y débil para el soporte
de las necesidades que se requieren para la solucidn de los -

problemas existentes.
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‘CONCIUSIO ES: Y "RECOMENDACIONES .

CONCLUSIONES GENERALES.

S:Lbs programas de capacitacidén con que cuenta actualmenté
el Sector PGblico, en general no son los éuficientes pa-
 ra cubrir las necesidades tan diversas que se requieren,
" es decir, que son tan variadas las funciones de cada de-

~pendencia que sblo unas cuantas de estas son contempla--

das ‘para efectos de capacitacidn.

1L9$ centros de capacitacidn existentes se ven un tanto -
inéficientes, dado que no cumplen con su cometido ya que
: éarecen de la efectividad que se les requiere, ademés que
.no son aprovechados y resultan de poca utilidad en el --

i sector.,

' No se generan politicas y procedimientos acordes a las -
necesidades de los organismos, ni tampoco son utilizados
los manuales de organizacidn y operacién en los departa-

mentos.

Dentro del sector piblico no existe una adecuada selec--

“cidn de personal ya-gue como se observa existe personal-
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t4 preparado pa

noontr6 dentro ds

:ltos”es'poco‘ﬁtilizada,a, osexisten bases -

* suficientes para realizar'de.m lécuada promociones

¥ ascensos que permitan aprovect na manera eficien

te los recursos humanos. - -
En 10s niveles investigados la toma de decisiones se ve- :

. +limitada por la falta de capacitacién, oxiginando ésto,-
5 qué,las politicas al respecto por parte de los altos ni-~
_veles sean las de otorgar una autonomia limitada; aunado

a ésto una politica centralista de toma de decisiones de

~los altos funcionarios.

7. . La productividad como se ha visto anteriormente reviste-
' una importancia fundamental para el logro de los objeti-
‘vos-de cualquier organizacién o institucién y el resulta

_devque se ha obtenido del estudio realizado nos indica -

una productividad media en el Sector Piéblico, situacién-
que viene a confirmar la necesidad de concientizar sobre

la importancia de la CapécitéCiényenﬁgeneral.

:.Los objetivos de cada un: las Secretarfas son conoci= "=




bastante-alto de los funcionarios-

trevistados; sin embargo consideramos gue en la mayo--

' ria de los casos estos objetivos son alcanzados en muy -
pocas ocasiones, por lo que concluimos que se debe a di-

versas razones a saber:

i

Deficiente comunicacidén entre los niveles jer&rquicos.

Poco trabajo en grupo o ééui?d;-.

Falta de capacitaciébn.

Falta de continuidad en los progrémas,

Deficiente planeacibn devp;ogrémas'de,desarrollo.

Otro de los resultados de las'entrévistas realizadas fué

el que nos da a conocer que poco més del 50% de los en--

trevistados creia conocer los objetivos y las bases de -
la reforma administrativa, respuesta que a nuestro juicio
es ambigua ya que las respuestas fueron un tanto cuanto-
inseguras, por lo que consideramos gque el porcentaje - -
real podria oscilar entre un 20 y un 30% de gentes que -
conocen verdaderamente dichos lineamientos, situacibdn --
que nos hace observar el escaso conocimiento que de tan-—

importante documento existe en el Sector Pdblico.

10. El nivel de capacitacibén en materia administrativa del -

grupo encuestado resultd baja, los jefes de departamento
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estan p pa:adositédﬂidamén£e~la'mayoria

para desempefiar éiéff&éﬁbuéé£6§: sigfembafgo su nivel de
'deéisionéQAnd sblo involucta aspectos técnicos, sino ba-
t:sicamente administracién de recursos, siehdo gque en este
aspecto resultaron con escasos conocimientos a pesar de-
‘que son vitales para el logro de objetivos y servicio pd

k bliqo.

' No tiene el sector pdblico personal preparado en adminig

tracidén a estos niveles, para enfrentar la problemética-

tnaéional,'de ahi{ se genera la baja productividad.

‘sghtré del renglén de administracién de personal que in-
:éiﬁ§g una serie de técnicas tan necesarias como efecti--
fv?é para el mejor aprovechamiento de los recursos huma--
fﬁos, encontramos Seleccibédn de Personal e Induccidn, las-
" cuales estén olvidadas por el sector piblico, de acuerdo
:é nuestro estudio, a?roximadamente un 60% de los funcio-
narios encuestados dice conocer estas técnicas y més aln
éstas sou escasas y deficientemente aplicadas, de hecho-
no existe en el sector pdblico una técnica de seleccidn-
de personal y tampoco la debida induccién del mismo, que
vperﬁita proporcionar a los diferentes departamentos y --

sistemas del sector pGblico, al personal idéneo para el-
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'?lZ(\[COhclﬁimos cdmo'ﬁhgaﬁélr

desempefio de- s espécifica

éésfggperai éue ei funcionario -
plblico como fegﬁitﬁab;aé;¥$§:§bsérvéciones, en general-
que salieron a la luz alftéélizar las entrevistas, persi
gue primordialmente sus objetivos particulares y escasa-
mente busca el logro de los objetivos generales de la -~

Institucién de la cual forma parte; todo ésto en base a-

.ciertos aspectos tan importantes para el desarrollo de -

éllos mismos como personas, como son: la mala comunica-
cibn, la falta de capacitacidn, falta de incentivos, asi
como de promocién y ascensos de una manera real y objeti
va basada en técnicas existentes en administracidn de -~
personal como son calificacién de méritos, evaluacibn de
la actuacibn, etc. y no en movimientos de tipo politico-
tan usuales en el sector pdblico, que sblo unos cuantos-
logran y por dltimo en la falta de seguridad en su traba
jo en algunos casos. En base a &sto podemos contemplar
el grado tan alto de frustracidén gue por tales causas ex
perimentan dichos funcionarios, situacidén que los hace -
asegurar de alguna manera sus intereses particulares y -
olvidarse de los objetivos generales de la institucidn -

yva que por lo antes expuesto se siente desprotegido y no
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s siente fomar parte del organisno para el cual perte-
nece y laboré;_pdr‘éstasvrézohéé norgé.pieocupa,dé su ag‘f'
sarrollo como persoﬁa ykfuncionario pﬁblicd, situaciéﬂ -
tan necesaria para el buen desempeifio, aprovechamientb Q—
desarrollo de un recurso tan valioso y tan abundante pe-

ro tan descuidado en el sector pGblico como es el recur-

so humano.




5E1*§rbgrama consiste en una serie de actividades y servicios=-

"y sW caracteristica principal es que su alcance abarque el --

gxédbirequerido para satisfacer las metas determinadas.

sidad de capacitacién del personal, se puede determi—-

cuando se presentan situaciones anémalas con relacién a-

los objetivos de la dependencia y ésto en la mayorfia de los -

.-.casos’ resulta como consecuencia de la discontinuidad de una -
“cuidadosa investigacidn y de la realizacidn de los programas-—
“"de’ capacitacién.

El programa estda sujeto a factores internos (expansidn o con- g

traccidn de la fuerza de trabajo) y externos (problemas econd

micos o politicos) que afectan a la propia dependencia.

Enfoques para determinar los requerimientos de entrenamiento-,

y capacitacidén del personal de una dependencia.
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'cidén presente y futura, para detérminar tareas que constituyen
“su puesto y conocer qué habilidades, conocimientos o actitudes

deberd desarrollar.

- A quién debe capacitarse.
~ E1 contenido del programa de capacita
- Quién realizard el entrenamiento.

- Cuéndo, porqué y dénde se liéVaié
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" ternos:

INTERNOS.

Es convenignteqdesarronar programas internos cuando:

Existe @ﬁ“VOlumen importante de actividades.
5?fImpbft;ntés;cuadros de objetivos de entrenamientéyﬁermiten— :
:é”los'éjecutivos de capacitacidn y desarrollo realizar pro-

gfamas intensivos y extensivos.

.= Técnicas especiales u otros temas relacionados, requieren -
el uso de los especialistas de la propia dependencia.

- El entrenamiento puede ser efectuado m&s econdmicamente o -

en un mejor tiempo, dentro de la propia dependencia.

EXTERNOS

Consisten b&sicamente en programas de universidades, dinstitu=:

ciones de educacidn superior o consultores privados.

BEs necesario que las dependencias tengan en cuenta los luga--
. res de: capacitacidn, pues por medio de ésta se impartixén co-
nocimientos necesarios para que la actuacién del personal sea

positiva para la dependencia, como para él mismo.
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Las- dependencias. cuentan con diversos programas para capaci--

tar 'y desarrollar a los recursos humanos que se encuentran a-
“su‘disposicién, para hacerlos més satisfactorios a si mismos,

"ia‘lé aependencia y a la comunidad en que se desarrollan.

Para que las depéndencias puedan dar una capacitacién interna
adecuada a sus recursos humanos, es necesario gque recurran a-
las ayudas didécticas, gue como conjunto de técpicas coadyu--
‘van a una mejor comprensibn de las ideas vy a la simplifica- -
‘cibén e interpretacién de las mismas, para acelerar el aprendi

zaje.
Se recomiendan algunos tipos de ayudasiﬁidécticas:

a5 Peliculas con o sin sonido.
b)Y Carteles graficos.

g) Transparencias.

f’d)v Grabaciones.

v ié)' Diagramas.

~ £)  Proyecciones.
'g) Fotografias.

‘h) Pizarrdén, etc.

"A continuacibn se describe el programa que a nuestro juicic es
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'ﬁ!é”é;?éé;Fpara lo cual podemos tomar los siquientes

- criterios:
ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO.

,Las_ClaféS’para la capacitacidén pueden surgir del andli-

céhdﬁéta no tipica del individuo o del grupo.

0, la baja productividad, el servicio lento-
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_fefihépértuno,~fa1ta dé cu;d
dad, irritabilidad, resistencia
truccidn, etc., pueden ser sintomas' de condicionés qie -

exijan una accién correctiva que impligue capacitacidn.

ANALISIS DE LA ORGANIZACION.

Los efectos de la organizacidn afeqtébiiénéégggcién del-
individuo y de los grupos. Cuandqlﬁé;géﬁllégg a las me-
‘tas, hay falta de planeacitn, discipiina débil, delega~--
cidn de autoridad confusa, recompensa arbitraria, vague-
dad de objetivos, ausencia de puntos 6ptimos de desempe-
fic de las tareas, entonces hay también baja moral y mala,
organizaciénf EL anilisis de estos sintomas puede dar -
claves para encontrar necesidades de capacitacidn, sea -

personal o colectivo,

EVALUACION DEL TRABAJO.

‘La evaluacidn del trabajo es constante. EL jefe evalda-
a su subordinado, el subordinado se autoevalda, otros, -
en silencio evaldan el trabajo de ambos. A menudo esta-
evaluacién puede ser gque ni siquiera sea discutida y sin
embargo, una buena evaluacibn podria desembocar en la --

identificacién de cierta necesidad de capacitacién.
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En base a éstdi'laé'é:éégféuéﬁrésulten més7deficientés'y

‘{fprbbleméticas, se»les‘prcgrama» f]ordéh de prioridad;

‘;dependxendo del glro de la dependcnc1a, cursos vy semlna-
rios que cubren dlchos aspectos més ef1c1entemente Por-

medio de los centros de capacitacién, ya'sean internos o

'externos 51empre y cuando ‘su planeac16n Yy organlzac1on -

‘cumplan con los requerlmlentos de las nece51dades dbser—

RS

ursos humanos con que

‘hacia la calidad en el desempefio de un puesto y son las-
‘siguientes: criterio, iniciativa, revisidén, cantidad 'y-
calidad del trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conoci

“mientos, sentido de colaboracidn, etc. Sl e




" crito,; ‘de modo que se:-pueda tener

" de la-eficiencia y méritos.de

iU; éﬁjétivo qﬁeise éeisegﬁiﬁia’es:é ué : per
-éﬁiél moménto neceséfio a qﬁieﬁéé‘débe daréé §£eféféﬁ§i;‘
;n loé ascensos, é quienes rechazérse‘fﬁndamentalMente -
én los periocdos de prueﬁa, que trabajadores pueden selec

cilonarse para gque ocupen los puestos de confianza, qué = -

cualidades pueden ser aprovechadas y desarrblladaskeh<elf
personal, etc. Puede, incluso, servir al fundamento

ra determinar necesidades de entrenamiento

diar sus deficiencias. Los medios mas usuales

sar las calificaciones son las siguientes:

--Compararla con-la de

similar.

- Considerar las objeciones hechas por

"Una de las finalidades fundamehfalesfdgfés
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citud 'y motivar a calificadores y califi

'ﬁa?égperaCiénfdel,trabajd, se aconseja hacerla,

consistente con el conceptoidé
ministracibn por Objetivds“'ﬁa

. Gregor. Consiste en:

fﬁl?pfimer paso de este proceso es llegar a un claro esta
”:bleCimiénto de las principales caracteristicas del pues-
to. Méas bien, Que una descripcién formal del mismo, es-

"~un docto extraido por el subordinado después de estudiar .

"~,e1vanéiisis del puesto aprobado por la organizacidén. De
]'ifiné las amplias &reas de su responsabilidad tal como -~

réalmente operan en la préctica.

iEj;?jé:fefyfél,:e‘mpieadq discuten ampliamente el escrito y-




’

L subérdiﬁado:hace su propia-

© ciones experimentales y de practica, asi como entrenar debida
“ mente a los calificadores, lo que permitirad aprovechar al méxi
. 'mo posible el instrumento que se elija, por muy rudimentario-

ique este sea. .




A gontinuac;én ejemplificamos una técnica de capacitacidn en-

cuanto a comportamiento de liderazgo que se le ofrece al fun-

"'c;qnériq. Cada tipo de accidn se nos presenta en relacidn --
,géﬁ‘ei'grédo de autoridad ejercida por el jefe y el grado de-
"iiﬁértéd‘de‘que disfrutan sus subordinados en el proceso de -
témawdé decisiones. Las acciones que aparecen en la extrema-
iunierda son tipicas del funcionario que conserva un alto --
"gradd de contrél para si mismo, mientras que las que aparecen
v éﬁ lé extrema derecha son tipicas del funcionario gue cede --

‘hégygrgn proporcidn de su control. Ninguno de los extremos -

.eéigbsbluto; la autoridad y la libertad siempre tienen limi——

Loagi

Obéervamos ahora mas detalladamente cada uno de los tipos de-
'* édmportamiento que se nos presenta a lo largo de este "conti-

“nuum® o gama.

"Rl Puncionario toma la-decisidn v la comunica.
. En‘este caso el ‘funcionario identifica un problema, considera
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'asfd}véiéésﬂsoluéiohésrﬁosfblesg elige'uﬁa~ae eliag y comuni
chiéu décisién a los subordinados para que la pongan en prac-
: ﬁica; Puede que tenga.en cuenta lo que &l cree que sus subor
;‘,&inados pensarén o sentirén con respecto a su decisibén o pue-

de gque no considere tal aspecto; en cualquier caso, el funcio

nario no ofrece a sus subordinados la oportunidad de partici-

‘ 1pat directamente en el proceso de toma de decisiones. Puede-

*jQﬁe se émplée o que esté implicita una real imposicién de la-

solucién o puede ser que tal imposicién no exista.

Bl Funcionario vende su decisién.

fﬁﬁ este ééso, como en el‘antéfior, el funcionario tiene lal;;
:espénsabilidad dé idehtificar el problema y llegar a una de;
fcisién, sin embargo, en vez de comunicéria simplemente, toma-
sobre si mismo la tarea adicional de.con§encer a sus subordi-
g pados de gue la acepten. Al hacérbésto, de hecho reconoce la
- posibilidad de que exista alguna resistencia entre aquellos -
que serén afectados por la decisidn y pretenden reducir tal -
“~reSistencia indicando, por ejemplo, lo que los empleados gana

‘7 ran debido a tal decisidn.

l E1'Funcionafi6 presenta sus ideas v solicita prequntas.

_En este caso el funcionario ha llegado a una decisién y preten
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;déLqﬁe sus idéés Sééﬁfacébﬁédas:y ofrece a los subordinados -
'Vuna’oportunidad de consegﬁir una explicacién mas completa de-
su manera de pensar y sus intenciones. Después de presentar-
sué idéas; soiicita preguntas, a fin de que sus asociados pue
TQaﬁfcéﬁpreﬁdef mejor lo que él»pretende lograr. Este "estira
'k;Q af1oja§ permite también al funcionario y sus subordinados -

explorar m&s cuidadosamente las implicaciones de la decisidn.

"Bl funcionario presenta una decisidn tentativa que puede ser-

cambiada.

Esta clase de comportamiento permite que los subordinados ten
'gan alguna influencia en la decisién. La iniciativa en la --
identificacién y diagnosis del problema sigue en manos del je
: 'fe;rprtes de reunirse con su staff, el jefe ha considerado -~
éiépﬁbbléma totalmente y ha llegado a una decisién, pero sblo

~de forma tentativa.

Anfes de hacerla firme, el jefe persenta su propuesta de solu
,ciép paré que aguellos que serén afectados por la misma ofreg
Véaﬁ sgs puntos de vista. De hecho, el jefe dice: "Me gusta-
 ‘:i$‘és¢ﬁdhaf lo que ustedes dicen sobre este plan que yo he -
x‘fdiéeﬁado;: Apreciaré sus francos comentarios, peroc me reservo

’ia decisidn final®.
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“El Puncionario presenta el problema, obtiene sugerencias v en--

02

.. tonces toma la decisién.

{ﬁégtéfésfé{ﬁéﬁénpp7glf§¢£§f3iéh§£é ée‘presehtaba ante su gru-
"pdfcéﬁ‘ﬁnéﬁgélﬁc;én §r6§i;Ayajtoﬁadé. No sucede asi en este-

éégé}miééﬁsﬁﬁordiﬁaaoé'iiénén ahora su primera oportunidad dé
 j;uqé%ii éolﬁciohés. La.ﬁérea inicial del funcionario consis-
“té;éh 1éfiaen£ifiéacién del problema. El puede decir, pof -
 ¢jemplQ;,algo de este tipo: “Nos enfrentamos con un nﬁmerov—"
Vde'quejaS'provenientes del piblico en general v de los perid-
;dicos cdn'iespecto a nuestra politica de reparaciones, iqué -
" 2éé lo Qué §a$§?, ;q@é ideas tieneh‘ustedes para lidiar este -

,i§ fQ§¢i6pfaéi;§rupovconsiste eﬁ enriquecer el repertorio de-
n_p§sibiééféo1uCiones al problema que el funcionario puede con-
'.sidérar. El propbsito es aprovecharse de los conocimientos y
Vexperiencia ae équellos que estin Yen primera linea de bata--
Zliéf.f‘Eiifuncionario, después, elige la solucidn que conside
~vré mejor de entre la mis amplia lista de soluciones posibles,
b’dbtenida mediante ia colaboracidn del funcionario y sus subor

dinados.
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GAMA DE COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO,

 gRAFICA
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- 210 -

El funciong
rio presen-
ta el pro--
blema, reci
be sugeren-
cias y toma
la decisibn




LN o

)

ENTO DE LIDERAZGO.

3.
o~

L4

Liderazgo cen-
trado en los -

subordinados

Area de libertad de

los subordinados

El funciona
rio presen-
ta una deci
sidén tenta-
tiva, que -
puede ser -
cambiada.

- 210 -

E1l funciona
rio presen-
ta el pro--
blema, reci
be sugeren-
cias y toma
la decisibn

El funciona
rio define~
los limites
y solicita-
que el gru-~
po tome la-
decigidn.

El funciona-
rio permite-
que los su--
bordinados -
funcionen --
dentro de --
los limites-
establecidos
por el supe-
riox



. EL funcionari imites v solicita gue el grupo tome

la,deciSién;;,

EnVésfe momeﬁﬁéLéiiﬁggg;phéria frénsmite‘al grupo {(en el que-
pfsbablemenge'élves£é in§iuido ﬁomd.miembro), ei derecho de -
toﬁér decisiones. Sin emb;rgo, antes de hacer téi cosa, él‘—
define el problema a resolver y los limites dentfo de los cua
les debe tomarée la decisibdn. Puede utilizarse Ccomo ejempld—
-~ la solugién del problema del aparcamientc en una fébrica. El
jéfé decide que este es un asunto gue debeAser resuelto por -
adﬁellos Que tienen élgo que ver con &l mismo: asi que les =~
réﬁnéiy les indica la existencia del problema: luego les di-
ce: "El terreno al norte de la planta principal ha sido des-
tinado para que sirva de estacionamiento adicional para los -
empleados. -Podemos construir estacionamiento subterréneo o -
de superficie de varios pisos, siempre que el costo‘no pase -~
" de $100,000.00 dblares. Dentro de tales limites, podemos lle
gér a cualquier solucidn que nos parezca lbdgica a todos. Cuan
do‘hayamos decidido un plan concreto, la dependencia gastaré-

el dinero disponible de la forma que nosotros digamos".

£l funcionario permite al grupo que tome decisioneg dentm de

ciertos limites establecidos.

Esto representa un grado extremo de libertad del grupo, que -
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'sblo apérece ocasionélmente en organizaciones formales, como-
- por ejemplo, en muchos grupos de investigacién. En este caso’
el equipo de funcionarios o ingenieros se encarga de la iden-
tificacidn y diagnosis del problema, desarrolla soluciones al
ternativas para resoiverlo y decide sobre una o més de tales-
‘soluciones alternaﬁivés. Las ﬁnicés iimitaciones que la orga
‘nizacidén impone directamente al grupo son aguellas especificg‘
’das por el superior del jefe del equipo. Si el jefe partici—'
"Wpa en el proceso de toma de decisiones, pretende hacerlo sin-

‘ejercer una autoridad mayor gque la de cualquier otro miembro-:

del grupo. El se compromete de antemano a ayudar a poner..en

préctica cualquier decisidn que el grupo tome.

Preguntas claves:

5_f¢6ééggparece e§‘1a gém; 0 §éoﬁ£iﬂuqm4Tfééﬁéseﬁtado en la grééb
fié;};ex13£é'uhé sgrié defb;mas posibles en las que el funcig 
nérioiéuede reiaciﬁnarse con el grupo o los individuos bajo -
sﬁ supervisidn. En la extrema izquierda de la gr&fica, el ég>
fasis radica en el funcionario -lo que a éste interesa, su ma

nera de ver las cosas, lo que éste siente con respecto a las-

nismas. © Sin embargo, a medida que nos desplazamos hacia aquel"
extremo del “continuum" centrado en el subordinado, el foco -




subordinados= 1o que a éstos les -

interesa, su manera de mirar las cosas 'y su forma de sentir -
"“'con respecto a las mismas.
Cuando observamos la direccidn de empresas de esta forma, apa

recen una serie de preguntas; tomemos cuatro que tienen una -

especial importancia.

 ¢Plede un jefe liberarse de 'su responsabilidad deleégéndosela-

‘Lnesﬁﬁdgaaas, incluso cuando tales decisiones en la préctica -~
“xeﬁéyah éido tomadas por el grupo. Por tanto, cuando delega au
‘L ,;§ridéd para tomar decisionés en sus subordinados, deberid es-~
'<f §éffpreparado para aceptar el tipo de riesgo de que se trate.

1‘La~delegaci6n no es la forma de “"pasar el problema" a otro.

" peberfa también destacarse que el grado de libertad que el je
- fe otorga a sus subordinados no puede ser mayor que la liber-

tad que €1 mismo ha recibido de su superior.

,¢Deberia el funCLOnarlo cooperar con sus subordinados, una --

}vez que ha delegado responsabllldad en ellos?
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“El funcionario debe Considerar esta cuestién cuidadosamente y

Maésgd;?‘el pgpgl qq¢ é1fqﬁ§§Q_£end£é. Debe preguntarse:sibsp
pfesencia perjudicaré o facilitara el proceso de resoluciéntf
de problemas. Puede ser que haya ocasiones en las que debe--
ria dejar gque el grupo resuelva el problema por éi mismd;HSiﬁ
embargo, lo mas tipico es que el jefe tenga ideas Gtiles éué;
aportar y por tanto deberia actuar como un miembro mas déllé—
grupo. En este dltimo caso es muy importante que haga saber-
VC1aramente al grupo que élrconsidera gue su papel es el de un

 miembro m&s del grupo y no la autoridad del grupo.

‘;adéﬁbcﬁrren porque elbjefe no es capaz de dejar‘éia—
sifaiﬁavénLQue piensa ejercer su autoridad. si, poi ejem
féifpréféndé de hecho tomar por si mismp una determinada-
A;é;éisiép, pero el grupo de subordinados recibe la impresidn -
de que él’les ha,delegado autoridad en tal materia, lo mas --

probabie es cgue aparezcan sentimientos de considerable confu-
‘ sién;y resentimiento. Tembién pueden surgir problemas cuando

'ﬂ}'§I jéféiﬁ£iii2a una fachada "democratica" para ocultar el he-
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a‘la dgil‘;xnfy/éégeré,que el grupo-
gp:é;comdfprbpia;  E1 in£éﬁ£ojdé "ﬁacer1es pensar que la.
ffidééffﬁé suya" encierra un gran riesgo. Nosotrcs opinamos --
qge.gs muy importante gue el funcionario sea sincero y claro-
a la hora de escribir qué autoridad se reserva para si mismo-

¥y qué papel quiere que sus subordinados desempefien en la resg

lucién de un problema determinado.

:faPOdemos juzgar hasta gue punto un gerente es "democratico --

" por el nimero de decisiones que sus subordinados toman?

 El'ﬁero nimero de decisiones no es un indice adecuado del gra
:do de libertad que disfruta el grupo subordinado. De mayor -
importancia es la relevancia de las decisiones que el jefe --
confia a sus subordinados. Obviamente, una decisidn sobre cg
mo situar las mesas es de tipo completamente distinto gque una
,decisién con respecto a la introduccién del nuevo equipo de -

procesamiento de datos.

Incluso cuando les concedamos la més amplia libertad para re-
solvér el primer problema, el grupo no sentir& ninguna sensa-
cibn especial de responsabilidad: sin embargo, si un jefe --
‘permite que el grupo decida la politica de instalacién de - -

equipo incluso dentro de limites bastante estrechos, ésto in-
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DECIDIENDO COMO DIRIGIR.

Pasemos ahora del tema de los posibles tipos de'liderazgo{ a=

la cuestidbn de qué tipos son précticos y deseables.

¢Qué factores o fuerzas a de tener en cuenta el funcionario =
a la hora de decidir como dirigir? Tres son de especial im-=
portaricia:

- Fuerzas gque afectan al funcionario.

- Fuerzas que afectan a los subordinados.

- Fuerzas que afectan a la situacién concreta. -

Nos gustarfa describir brevemente estos elementos e indicar’ -
en qué forma pueden afectar la accidén del funcionario en una-
situacién de toma de decisiones. La importancia de cada uno-
de ellos variar& por supuesto, de una a otra ocasibn, pero el
fﬁncionario que tenga sensibilidad para percibirlos podré es-
timar mejor los problemas que enfrenta y decidir qué tipo de-

liderazgo es el més apropiadopara él.

FUERZAS QUE AFECTAN AL FUNCIONARIO:
La conducta del funcionario en-una determinada ocasidén se vers

influenciada en gran medida por las numerosas fuerzas que ope
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.:éﬁ déﬁ,‘Qﬁdélépfp;opiaiﬁe%sdnalidéd; ypéf-supﬁe;to,rpercibiré
sus b‘rc#ble_rﬁés de’ lidéraégo en una forma Gnica, determinada por
su propia formacidn conocimientos y experiencias. Entre las-
fuerzas importantes de tipo interno que le afectarén se en- -

~ cuentran las siguientes:

- ‘éu sistema devalores. ¢Con qué grado_de convencimientc —f,r
sienﬁe que los individuos deben participar en la toma de aqug‘
1ias‘decisiones que les afectan? o, ¢ Hasta qué éunto ésté.;—‘
'conﬁencido de que el ejecutivo a quien se paga paré que‘ésuma’ 
uﬁa responsabilidad deberia personalmente sdportar laiéarga ;
de la toma de decisiones?. La profundidad de sué créenéiasb%
con respecto a cuestiones de este tipo tenderi avaQer ai fﬁg
cionarioTacia un extremo u otro dentro de la gama representa-’
da en la gré&fica. Su conducta se verid igualmente influencia-
da por su forma de atribuir importancia a la eficiencia de 1la
organizacidn, el desarrollo personal de sus subordinados y --

los beneficios de la compafiia, respectivamente.

- Su confianza en sus subordinados. Los funcionarios se dife
rencian grandemente con respecto al grado de confianza que --
tienen en otros en general y en particular en aguellos emplea
dos a guienes les toca supervisar en un momento dado. Al ob--
servar su grupo particular de subordinados, €l gerente proba-
blemente estudiaré su conocimiento y competencia con respecto

" al problewa de gue se trate, Una pregunta fundamental que &1
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‘ptobablemente~se formule es: FaQﬁiéh'eSté;mejor calificado -

. para resolver este problema? ". A menudo puede cue él sienta,

con justificacidén o sin ella, mayor confianza en sus propias--

capacidades que en las de sus subordinados,

- Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo. ﬁég éi;
gunos funcionérios que pareceﬁ actuar m&s agusto y con mayérF”
naturalidad como lideres altamente impositivos. La reéoiﬁciéﬁ
de problemas y el dar ordenes les resulta extremadaménte fé——
cil. Otros funcionarios parecen operar mis agusto en un pé——>
pel de miembros de un equipo, lo gue les hace compartir cénﬁi:

nuamente muchas de sus funciones con sus subordinados.

— Sus sentimientos de sequridad en una situacidn de incerti=--:
dumbre. El funcionario gue cede el control de proceso de to-
ma de decisiones, reduce consiguientemente la predictibilidad
y estabilidad de su medioc. Esta "tolerancia de la ambiguedad®
es considerada cada dia mis por los sicdlogos como la varia--
ble clave en la forma en que una persona se enfrenta con pro-

blemas.

El funcionario aporta a cualquier situacidén con que se enfren :
‘te estas y otras variables de cardcter altamente personal. Si-

él es capaz de concebirlas como fuerzas que, de forma conscien
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~fteko*1n¢ohsciente, afectan su comportamiento, podra entonces-
- entender:mejor qué es lo que lo hace preferir actuar de una -
cierta forma y, al comprender ésto, podrd a menudo llegar a -

éer més efectivo.
FUERZAS QUE AFECTAN ‘A LOS SUBORDINADOS.

Antes dé decidir en qué forma dirigir un grupo determinado, -
el funcionario deseari tener en cuenta un ndmero de fuerzas -~
que afectan el comportamiento de sus subordinados. Deberi re
cordar que cada empleado, como &l mismo, se ve afectado por -
muchas variables de su personalidad, Ademas, cada subordina-
do tiene una serie de espectativas con respecto a la forma en
que el jefe debe relacionarse con él, (la frase "comportamien
to esperado" se oye més y m&s a menudo en estos dias en discu
‘siones sobre liderazgo y mé&todos de ensefianza). Cuanto mejor
" entienda el funcionario estos factores, mis precisamente po--
dré determinar qué tipo de conducta por su parte permitira —-

que sus empleados actlen mas efectivamente.

Hablando en té&rminos generales, el funcionario puede conceder
a sus subordinados una mayor libertad si se dan las siguientes
condiciones escenciales:

- 8i los suboxrdinados tienen necesidades de independencia re-
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“iativamente altas. (Como todos sabemos, la geﬁte se diferen--

cfa grandemente en cuanto al grado de direccidn que desea). .

- Si los subordinados est&n dispuestos a asumir la responsabi
" lidad de la toma de decisiones. (Algunos consideran la respon
‘sabilidad adicional como un tributo a su habilidad, otros.-lax

consideran como si les hubieran "pasado el mochuelo").

- S8i tienen una tolerancia de la ambiguédad relativamente .al~
.t ta..(A1gunos empleados prefieren-que se les den normas de ac+
'71:;uacién.perfectamente claras, otros prefieren disfrutar de un

ibertad més. amplia).

iar con e} prdbLema;

Si. han aprendido a esperar participar en el proceso de toma
-de decisibn. (Las personas que estén en la posicién de espe--
“rar una estricta direccién, y se encuentran de repente ante ~.

la demanda de gue participen més activamente en el proceso de

toma de decisiones, se sienten a menudo molestas en esta nue-

“..va experiencia. Por otra parte, las personas gue han disfru-
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-tado de una considerable libertad, sienten resentimiento ha--
cia el jefe que comienza a tomar todas las decisiones por .si-

mismo).. =

, El fuﬁ§ibhari6,vﬁrobéblemenfe tenderd a hacer mayor su uso de

Se sentird seguro de que en aquellas ocasiones en que
decisiones por si mismo no ser& considerado un jefe auto

ritario pé: sus subordinados. Igualmente, éstos no pensaran-

“ ;qﬁe,utiIizé’laé conferencias del staff para evitar su respon-
iséﬁi}iéad_de ﬁomar decisiones. En una atmdsfera de confianza
'l§;¥espe£o mutuos, la gente tiende a sentirse menos amenazada-
M‘,pbr:condugtas que se apartan de lo normal, lo gque a su vez ha
ce posible un més alto grado de flexibilidad en las relacio--

...nes mutuas,

Cagaiar




. FUERZAS QUE AFECTAN A LA SITUACION..

: Aééﬁésﬁaé,ias fuerzas que afecta’ al funcionario y a sus subor
dinados, ciertas caracteristicas de la situacibén en general -
influirén también la conducta del funcionario. Entre las - -
ﬁuerzas mas importantes que rodean al funciongrio estén aque-
1las que derivan de la organizacién misma, del grupo de traba
jo, de la naturaleza del problema y de las presiones del tiem

. po. Demos un breve vistazo a cada una de ellas.

El tipo de organizacién.- Como las personas, las organizacig.

nes tiéhen sus escalas de valores y tradiciones gue inevita--~
4p1emeﬁte influyen en la conducta de la gente que trabaja en -
v'éilas. ELlL funcionario recién llegado a una dependencia descu

bre snseguida que ciertos tipos de comportamiento reciben - -
aprobacidn v otros no. Descubre también que el separarse ra-
dicalmente de la conducta generalmente aceptada es probable -

que le ocasione problemas.

Esﬁos valores y tradiciones se comunican de muchas maneras ~-
mediante descripciones de puestos de trabajo, establecimiento
de politicas de actuacidn y declaraciones piblicas de la alta’
direccidén. Algunas organizaciones, por ejemplo, mantienen la’

idea de que el ejecutivo ideal es aquel, que es dindmico, ima’
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Offas§p§hehiunrmayqr_énfafr
@pgrténdiaHGEKQue gi'efééﬂﬁiﬁé sea capaz de traba-
ngrzﬁéﬁge coﬁ»otros - sus hﬁbilidades de relaciones hu-
:hahés} El hecho de gue sus supervisores tengan un concepto -
xidéfinido de cbmo deberia ser el buen ejecutivo, probablemente,
éﬁphjar&'al funcionario hacia un extremo u otro de la gama de

¢6ﬁpoktamiento de liderazgo que presentamos en la gréfica.

Adémés‘de lo arriba citado, ‘el grado de participacidn del em-
glgadg se ve influidp por variables como el tamafio de las uni
dades de trabajo, su_distribucién geogréfica y el grado de se
-'gégidad‘inter e intra - organizacional requerido para alcan--
za%nlas‘metas de la organizacién; por ejemplo, la amplia dis-
' persidn geografica de una organizacidén puede que haga imposi-
kble de antemano un sistema préctico de toma de decisiones de-~
- caridcter participativo, aunque quiz8 tal sistema fuera desea-
ble. Igualmente, el tamafio de las unidades del trabajo o la-
necesidad de mantener la confidencialidad de los planes, pue-
de que haga necesario que el jefe ejexrza més control del que-
en ofras circunstancias seria necesaria. Factores como estos
pueden limitar considerablemente la posibilidad de que el fun
cionario pueda elegir de forma flexible su conducta entre la-

gama de conductas posibles.
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v ['g:dﬁ6fv;dbéf§ﬁfjﬁhtoélc0mo una unldad.

’Uno de los factores relevantes al respecto es 1a exper1enc1a-
 que el grupo haya tenldo de trabajar juntos. En general, pug
de esperarse que un grupo que haya funcionado como tal por al

vlfgun tlempo, habré desarrollado hébitos de cooperacidn y por -

.tanto seré capaz de lldlar con un problema con mayor eficacia’

 que un,grupo nuevo. Es también de esperar gue un grupo de --
: Qénte con formacién e intereses semejantes trabajara més répi

‘, da'y facilmente que gente con formaciones diferentes, porgue-

1os problemas de comunicacién serén probablemente menos com--

plicados.

" ;Ei€gradQ qgvgohfianZa que los miembros tengan en su habilidad

b;netﬂproblemés como grupo es, igualmente, un punto -

Qnéiderar. Finalmente, tales variables del grupo -
Agréividad,,permisividad, aceptacibn mutua y comunidad

6 t@s;@én§rén una influencia sutil pero profunda en -

: a,néturéleZa del problema puede queidef'
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‘del ‘funcionario de conseguir ayuda para resolverlo. Sin em--

'fq.miSmafcomplejidad del problema requiera que una sola persona-

 »:;t;até" ‘resolverlo. Por ejemplo, si el funcionario dispone-

f,fidét;Va é;la solucién de este problema?
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Cuando. la presidn de tiempo-

mente poco en'sus subordinados.
intensa, sin embargo, resulta mucho més posible in--

los subordinados en el proceso de toma de decisio-

on:las f'erzaS'prlnCLPales que actdan sobre—‘

‘xo dado v tienden a determlnar su-

”éctlccgcon_réiacién a sus subordinados. En -

uéiqhiér'éhSd{féu,COhducta ideal deberia ser aquella que ha-

Vga v1able el alcanzar, lo més efectivamente posible, su meta-

1nmed1ata dentro de los limites que le vienen dados.

“Sistematizar la comunicacién de acuerdo a las técnicas actua-




‘ ’respetandd“losr1ineamientos jerérquicdg;y’#éépaldandb;édddxﬁgﬂ

- po -de comunicacién bisica, por medio de escritos; como son, =~

-oficios; memorandas, circulares, etci: -

Incrementar o establecer de acuerdo con las necesidades del -

sector, el trabajo én equipo, mediante la capacitacién, con--

" scientiz&ndolos de'las heceéidédes de unién de grupo y lo be-

.5

néficioso que resulta fal técnica, tanto en lo particular cof
mo en lo general para él logreo de los dbjetivos institucioné—
les, obteniendo coﬁ ésto una base importante para la céordingr
cién édecuéda del funcionamiento de todaé y cada una de las -

partes que componen el sector pGblico.

.Es necesario enfatizar en la imperiosa necesidad de difundir-

: égtqdq nivel los lineamientos generales que de la reforma ad-

wooominigtrativa emanan para lograr con esto una mejor y mas efi-

. ciente labor en el sector pliblico, tomando en cuenta que son-

bases generales del giro actual que tiene el gobierno federal,'

para el logro de los objetivos a nivel nacional.

Llevando a cabo también la informacién de los logros obteni--
dos por cada una de las etapas gue contempla dicho documento.
Ccomo se menciona en el principio de esta recomendacidn, el he
cho de propagar las bases de la reforma y hacerlas llegar a -
su cometido no es cosa féacil, sin embargo consideramos que a-
través de los medios de informacidn con gue cuenta el sector-
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e cias- i co oc1m1entos que han adqulrldo"a”?instltﬂéidhes/pﬁ—%Q'~

=8 sobre técnlcas admlnlstratlvas'de‘apllcac16n general y

';Cperfecclonar los 51stemas, las estructuras y los procedlmlen"

s de 1aaadxiiihist'racié_n, pﬁbliga‘ féderg_l_; ol desarrollo de las

japtitudES'y:éétividadeérde‘léé éef§idbrésvpﬁbllcosﬁ eté;
‘egundo,lug%r 1as Unldadés deleerQ1c1o de Infofmacmén‘de cada
.{una_de>las Secretarfas de Estado ¥ en general de todos los or;ﬁ
‘ganismos del sector que tienen la funcibén de dlfundlr los 11;
'ij ﬁ¢ﬁmientos y ‘bases de la reforma. Entonces si se v1ncuian:e§ "fj,f ”

. "tas' dependencias en una forma sistemdtica y se aprovechan de-

:Lla mejor forma posible sus objetivos y propdsitds mediénfe'fQi
los canales de comunicacién adecuados como soh: Diario bfiF;
cial, Decretos Presidenciales, Boletines Informativos, Depar-
tamento de Difusibn de la Presidencia, Comité Técnico Consul-

tivo de Unidades de Sistematizacién de Datos del Sector Pibli

v,7¢o y la necesaria coorqinacién de esfuerzos entre estas depen

~dencias, a fin de que. el goblerno sea cada vez més capaz de -

alcanzar, con mayor eflcaqla(': “vlos dbjetlvos, las



'}ie;fgg;pe¢ésé£ia*1a concientizacién mediante la capacitacién de -
glos hi&eles de personal encargados de las contrataciones den-
tfo del Sector Pdblico, para que se apliquen las técnicas fupn
damentales de Seleccién dé:personal e induccidn para un mejor:
aprovechamiento de l6§jr§¢ufs6s humanos y asimismo reestruc-

turar el sistema.de seleccidn, usando métodos actualizados en

‘»‘foha?induCCién‘general del organismo al cual va a pertenecer

es decir, con una adecuada seleccidn lograremos contar con --
gente idénea y capacitada para la tan necesaria labor que es-

7Ié’admiﬁi5tfaci6n de los recursos humanos en el Sector.




riamente en beneficic

’;; Pa£tiendo de queflbé 5éleé'_ hédbiééidéLT§ér$Qnal'es la gen

. te idénea, empezaremos por los requisitos necesarios para ocu

par estos puestos:

A)  Ser profesionistas.. .

. B) .

Ocupar un ramo o actividad de acuerdo a‘los estudios rea

 ;Examén médicb:i:pé:éfqﬁe durante el desarrollo de la ac-
Ftividad anEéhgéfﬁaiéé fisicos que afecten el desempefio-
de’ su trabajo.

E). = Examen psicométrico: para saber si no padece de proble-

d mascmenﬁéles'o psicolégicos nefastos para su trabajo, <=
asi como conocer todo lo relacionado con su vida y acti-
vidades, saber'sus'metas, objetivos y éroyectos.

';F)' ;Rgalizar una Q‘més entrevistas (dependiendo del caso) pa
1;af§0ﬁp¢ér;y’teﬁer la informacidbn personalmente, que per

i imiﬁeﬁtransmitix en anbos sentidos (feed back).

Si la persona en puerta ha pasado estos puntos y una vez

‘dentrode 1afaépendehcia debemos ubicarla en el contexto
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;*de subaCti§idad, paf%rque,la éohoz§; deeitﬁismo modo.s§ 
pa de sus limites, alcances, decisiones y los objetivos-
de su labor. .
 H) Inducirla a un conocimiento de lo general a lo particuf;
lar del organismo, desde el organigrama hasta lo més sen
cillo de las actividades. ‘
",I)v Por Giltimo e importantisimo, es necesario contar con’;;;

-.capacitacidén de la siguiente manera:

‘ -,Cursos o0 seminarios cada tres meses sobre las técnicas
de la administracidn de personal y consideramos este lap

" so de tiempo, porque es el promedio donde podemos apren-

‘der, conocer, dominar y poner en practica lo relacionado
en estos cursos. Continuando durante la época que se --

frfrabaje en el sector pidblico.

. 'Partimos de estas ventajas:

””—;1é0htinuidad'en los programas.
—; Aﬁpliacién de conocimientos.
-- Verificacibén de los resultados.
-- Motivacidén de los logros obtenidos.

-~ Superacibn personal.
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;;i{TbcégéhQFa,él hombre ser el cen£r6 de!éténqiﬁﬁidé?iéé exéer——
T _;d§j¢n,qrganizaciones,Acomo pieza clave paravéi.logro.delvin—'
.c:emént9 de productividad. Desde la pos—guerré han transcu--
rrido varias bien marcadas etapas caracteristicas de la preoji

cupacidén de los hombres de empresa para obtener mejores resul

tados., Asi, a mediados de los cuarentas, la principal orien-,
tacidén se enfocd en esquemas que proveyeron primordialmente — -

sequridad al hombre en el trabajo; habia concluido una largée‘,

época en la gue todo era zozobra, ante las desvastadoraschnsg,s,

cuencias de la guerra y lo que importaba entonces era creaﬁ<
una atmésfera de confianza, que permitiera la sequridad d

der planear los propios intereseg del futuro.

Casi simulté&neamente a este movimiento, se gest6:l:

de divisién de responsabilidades, medianﬁerlé ¢@él“

nd el viejo patrdn de la centralizacibdn de dediéicnes};

> @5

ta manera, los propietarios de las empresas dejaron en manos= '

de empresarios profesionales (gerentes) parte de 1as-résp6négﬂf

bilidades vitales de sus organizaciones. Como resultado ir

vitable fué preciso emprender una nueva



i_xéfdﬁahtificar 10s logros'de”iasf#QGY6é'#éstééébie;céibiédg;f
vpor consecuencia did origen é la apaficiéﬁ de élaborados sig~
temas de medicidn y control, que se tradujeron finalmente en-
una pesada burocracia, si bien efectiva en sus inicios, as- =
fixiante al final. Las empresas crecfian, pero para mantener-
a los sistemas. Millares de consultores de empresas aparecie’
ron y encontraron inagotables vetas de trabajo en el sagrado-
culto del disefioc de sistemas. Lbgicamente, esta situacidén --
era diffcil de sostenerse y asi sobrevino la sacudida en la =
que, bajo planes de austeridad, cantidades importantes de péﬁ
sonal tuvieron que ser despedidas, para poder resarcir a las=

empresas del alto costo gue los sistemas imponian.

Nuevamente vino la calma, persistiendo el afén de’las eﬁpfe—f’
sas por acrecentar sus respltados, pero ahora en una formé -
mas racional, con el personal minimo necesario; con un nuevo-
cambio de enfoque; la orientacidn hacia los productos tuvd'~e'
que dejar su sitio a la orientacidn hacia el mercado. Los es
pecialistas de la mercadotecnia se convirtieron en corto tieg
po en los recortes de los rumbos de las empresas. Todos los-
aparatos tenfian un solo propbdsito; servir a las necesidades -
del mercado. Las empresas volvieron a crecer, pero ahora en=

proporcidn directa a las ventas y a la produccidn, en un equi
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:éafgyéoéiéi, béﬁo‘consecuencia‘éntre otras cosas de la expid4'
Li  $i6ﬁ tecnolégica, la demogréfica, la crisis de energéticos, =’

v la defloskalimentos, etc.,’etc. Entrd la era de la tecnolé;i'
g};; mej@fes p;qceSos de produccién, equipos més veloces,Améf(
ive#séﬁilesJ més'confiablgs;,materiales y materias primas inngo
;§§dpra5, altamente tecniéic;das. Fué preciso presentar ﬁugrﬁg
,: i#¢h; coétrarlps’impactos ae la inflacibn, a través ae‘produg‘

‘tos més econémicos, resultados de los avances tecnoldgicos.

 ﬁn§ Oéz'téSueltos los problemas de seguridad, responsabiliaﬁd,
‘égtruétdra orgénica, mercadotecnia y tecnoiogia, se:presenEaF
otro desafio: la dinémica social dentro de la empresa y su -
equilibrio con el entorno social. No solamente son importan-"
tes los factores técnicos y administrativos, ni la forma en =
que estén estructurados los organigramas con las responsébili
dades repartidas, sino que también lo son los fendmenos que -
se presentan por la interaccidén de los individuos, por la in-
teraccibén de las subunidades sociales (departamentos, divisio

nes o Areas), asfi como por la interaccibén de toda la unidad =

.social (empresa) con la entidad social (comunidad) a la cual-
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'Estéé}fehéméhérﬁhan?ﬁré a

. obtencién de resultados.

":j La ‘consolidacién de empresas flexiblés'al cambio es el desti-

" Pero hay quienes han asegurado que existen empresas re--

lslgféntés al cambio. A decir verdad, pensamos que todas las-
di%;ﬁiéaéiohés cambian; la Gnica diferencia estriba en que -
.@naé*ib'hacen sin direccién, sin control y otras cambian me--
;éiante un esquema preconcebido y racional,. que involucra a to
 vdos7los hombres desde el puesto superior hasta los puestos in

'feriores, con direccidn pre-establecida, orientada hacia un -
"Vmodglo de organizacibn flexible, dentro de su propia filosq——

fia y de sus propias creencias, con un valoxr central: -el de-

sarrollo del hombre.

6n dgréambiobsé ha denominado Desarrollo orga

.. .. 8e plantea, pues, una nueva necesidad: la adecuacién, defini

.~ cibn o cambio de la cultura organizacional. _Las. organizacio-

nes se han convertido en conjunto con vida propia, expresién-
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"Deseéhérfla gerencia individualista para impulsar la gerencia
‘participativa, en la que cada gerente sabe mas gue cualguier-—
otro en un érea especifica, conforméndose asi un equipo de co

nocimientos que funciona con efectos de sinergia.

vtOS]ae capacitacibén de recursos humanos y abundan temas, tOpi
cos, juegos, simulacros y seminarios, para ser impartidos. -

se ha empezado a ver a la capacitacién y al desarrollo de re-

~“cursos humanos como una necesidad de sobrevivencia de las em-

presas, por un lado y como un nuevo campo de negocios por - -

“.otro.

‘Eiffin-que se persigue ahora es noble; el hombre es el objeti

>-de las organizaciones para lograr mayor eficiencia;

Si ‘deseamos. impulsar la capacitacién en las empresas, comence




definir cuales serén los valores humanos que queremds:

tir de ‘ahi comencemos la carrera. Al igual que en los

individuos la automedicacién es riesgosa, en las organizacio-

“nes, la autodosificacién de capacitacién puede ser peligrosa.-

8i para los individuos el especialista es el médico, en las -

organizaclones lo es el agente de cambio.
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