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INTRODUCCION., METODOLOGTIA.

DESARROLLO CONCEPTUAL

En el transcurso de los G(ltimos veinte afios uno de los problemas
bsicos de los pafses como MExico, que se encuentran en los ini-
cios de un desarrollo econSmico mfs intensivo, pero que no alcan
zan a8 incorporarse al conjunto de naciones desarrolladas, y me -
nos industrializsdas o post-industrializadas, ha sido la del cir
culo vicioso del subdesarrollo: un pafs es subdesarrollado es po
bre, y se es pobre por sar subdesarrollado. Un pafs en vias de -
desarrollo es tal, en virtud de carecer de tecnologfe propia, y-

se carece de tscnologfa propia, por estarse en vias del desarro-

11lo socio econbmico.

Ls mayor psrte de los centros de educacisn superior, un conside-
rable nimero de instituciones dedicadas a la formacifn, informa-
cifn y educacidn de los pobladores, confronta severas limitacio-
nes pars desarrollar tecnologfs propia, independiente, capaz de
formar y educar su potencial soberano. No se trata de que se de
termine @ priori un aislamiento dado de tecnologfa educativa o -
de cualquier otra rama. Simplemente se procura el aliento de mi
nimizar 1s dependencia extrema del pafs en cuestiSn hscla el ex-

tranjero.

Habida cuenta de las reflexiones anteriores, el equipo de traba-
jo que ge form6 para la elaboracifn del seminario de investiga -

cién contable administrativa, considerS como t8pico general, el-




que corresponde a la Administracidn y Desarrollo de Personal buro-

crftico. Se trats en principio de discernir sobre un universo de--
terminado. Se procurS inicialmente definir un segmento de investi

gacisn especifico.

El grupo integrado por las personas de que #s notifica en la porta
da de nuestro reporte, se organizé considerando como bases de fun-
cionamiento que cualquier tema que se escogiera, habr{a de ser tra
tado con enfoque original. También, deber{s de rssponder a un enfo
que que resultara de interés para la Licenciatura en Administracifn
y desde luego, tendrfamos la obligacifn en principio de aportar en
1a medida de nuestras posibilidades, aspectos dc‘ttpo préctico sl
mismo tiempo que a la carrera, a los egresados de &sta, pera tener
un marco de referencia, teSrico y préctico, capaz de servir a pro-

p6sitos de innovacién.

En el supuesto de tener la convicciSn para abordar un tema relacio
nado con Administracifn y Desarrollo de Personal burocriético, nos-
dimos a la tarea de investigar en princ#pio. bajo que enfoques y -
en funcifn de que t&picos el tema habfa sido ya abordado en trabs-

jos anflogos y en tratamientos temfticos de textos.

Nos dimos cuenta que bajo la visifn que deseabamos, el tema, esta-
ba referido en principio a la capacitacibén, pues vimos durante la-
primera etapa del seminario, bien por investigacién documental, o-
a través de entrevistas con funcionarios pGblicos, que uno de los-
apremios béisicos de nuestro medio, era el de disponer de herramien
tas e instrumentos espec{ficos y préicticos en materia de capacits-

cibn.




Despufs de un cuidadoso recorrido por bibliotecas especializadas, co-
mo son el caso de las que se alojan en la Coordinacifn General de Es-
tudios Administrativos de la Presidencia de la Repiiblica, la del Ins-
tituto Nacional de Administracifn PGblica, la del Centro Nacional de-
Productividad, etc., pudimos advertir que en la mayor parte de los en
foques, no se abordaba uno que vinculara los principios de psicopeda-
gogfa, tan necesarios en el proceso de capacitaciSn, con los entornos
de planeacién-programacién-presupuestaciSn del proceso de capacita --

cién y desarrollo de personal.

En este orden de exposicifn, el grupo, de consenso con nuestro direc-

tor de seminario decidif puntualizar como tema el denominado:

APLICACION DE LA PSICOPEDAGOGIA A LA CAPACITACION DE

LA BUROCRACIA EN EL SECTOR CENTRAL.

El grupo consider§ tambi&n que dicha denominaciSn entraba dentro del

tépico-frea: RECURSOS HUMANOS.

Fl seminario fue organizado, integrando grupos, cads uno de los
cuales, estableci8 la primera aproximacifn al tema. De igual forma se

procediS en el caso de quienes optaron por acometer la tarea de inves

tigaci6n individual.

El grupo nuestro fue integrado -en orden alfab&tico- por:




. COSS GOMEZ ENNA LAURA DE
. GARCTA ANGELES MARTHA GRACIELA

. MARTINEZ DE LOS SANTOS ELVIRA DE LOS ANGELES

Dirigido que fue el Seminario de Investigacidn por el Maestro Emilia-
no Orozco Gutiérrez, se traz§ un programa de trabajo para dividir la-
investigacifn en tres freas a saber: a) exploraciSn de campo y docu -
mentacidn -aproximacién al tema~; b) investigacién documental incluye
estadf{a de campo -documentacifn b&sica~; c) investigaciSn de campo -~

tendiente a la convalidacién de hipStesis -documentacisn de apoyo-.

En atencién al tema central y definido el nombre del Seminario de In-
vestigacién, que como se apunt§, lo fue, "Aplicacién de la Psicopeda-
gogla .a la Capacitacién de la Burocracis en el Sector Central", se de

terminaron las dos siguientes hipStesis:

HIPOTESIS 1:

La aplicacién de la paicopedagogfa a la capacitacién de la
burocracia en el sector ceritral es un instrumento para me-
jorsr la planeacién, programacifn y la presupuestacién del
quehacer de desarrollo de personal en el sector pdblico --

central.

HIPOTESIS 2:

Se puede proponer un prontuario de elementos bésicos de --
psicopedagogfa de la capacitacibn, aplicable al Sector Cen

tral,




A efecto de probar las hipStesis, o en su defecto de contrastarlas
o bien de disprobarlas, considers§ el grupo que era conveniente de-
finir un itinerario temitico, que bajo la denominacién de fndice,-
nos sirviese de marco de referencia para acometer las tareas de do

cumentacién, investigacibn y prueba,

En este sentido, el enfoque del grupo tom8 en cuenta tanto el nom-.

bre del trabajo como las hipStesis, partiendo del siguiente:
INDICE TENTATIVO

1. Marco conceptual de la psicopedagogia

2. Adiestramiento, capacitacisn y desarrollo de personal.
3. Elementos de la psicopedagogfa

4, Modelos de psicopedagogfa aplicada

5. Validacién de modelos de psicopedagogfa aplicada

6, Conclusiones.

En seguida trazamos como propSsitos, objetivos y metas segin la cate-
gorfa que fuera conveniente, llegar a un esquema de paulatina aproxi-
macién al tema, a su contenido y a la estructura de contenido, en fun
cién de la metodologfa que nos fue proporcionada en las sesiones de -

trabajo iniciales del seminario de investigacién.

En este orden de ideas, en el primer capftulo, nos ocupamos del marco
conceptual de la psicopedagogfa. A tal efecto, en el primer punto de-
dicho capftulo, deberfamos de abordar el t6pico naturaleza y desarro-
1lo de la psicologfa y de la pedagogfa. De ahf se derivarfan las pri-

meras conclusiones, para efecto de probar primero, si la psicopedago-




gfa resulta ser o no una disciplina, y sobre todo, conocer en prime~
ra instancia ai tiene recursos, herramieuntas, instrumentos y sobre -
todo normas y principios de manera tal, que sirva a los propbsitos -

de capacitacisn y desarrollo de personal.

En funcién de dicha aproximacién, deberfamos en seguida, conocer los
principales aspectos cqnceptualel del personsl en el sector piéiblico,
que es el drea a donde habrfamos de dirigir nuestra atencifn, de ma-
nera importante. De este tépico, el personal del sector piblico, nos
ocuparfsmos en el segundo inciso del primer capftulo, a efecto tam -
bién de establecer el marco de referencia relacionado con otro aspec
to esencial para nuestras hipStesis: la psicologfa y la pedagogfa en

el #mbito burocrético.

En la medida que ae lograran vertebrar esos enfoques, y considerando-
las caracterfsticas que nacen de lo que se ha llamado Reforma Adminis
trativa, deberfamos también acercarnos a los diversos enfoques del fe
némeno del aprendizaje. Este considerado como uno de los aspectos cen

trales del proceso capacitacional.

Es interesante destacar que en todo proceso de capacitacién, si el s-
prendizaje no es atendido de manera idonea, 8i no se respetan los mfs
elementales principios que le caracterizan, se corren graves riesgos-
en torno de la eficiencia y eficscia de los factores instrumentalea -
de la capscitacién de personal, sea €gte de la burocracia central, o
de la burocracias paraeststal, o simplemente de lss instituciones que-
siendo de servicio no pertenecen a uno u otro. Desde luego podrfan ha

cerse extensivos al sector privado.




En la parte final del capftulo primero, tenemos el propSsito de apro-
ximarnos a la naturaleza de la psicopedagogfa. Para ello, tendremos -
que sefialar los aspectos bfsicos que fundamenten el enfoque de esta ~
disciplina en su orientacifn: experimental, cientffica, interdiscipli

naria, globalizadora y desde luego, en su perspectiva administrativa.

En el segundo capftulo, procuramos el acercamiento conceptual sl trifn
gulo de la operacifén de personal, que se relaciona directamente con el
objeto central de nuestra investigacifn, tomando en cuenta como vérti-
ces de la figura aludida: el adiestramiento, la capacitacién y el des-
arrollo. Para tsl efecto, en primer lugar destacarfamos la conceptua--
lizaci6n sobre adiestramiento, capacitacibén y desarrollo, a cuyo prop§
sito, orientarfamos nuestro ssfuerzo para evidencisr el &mbito socio -
Jurfdico del entrenamiento, evidenciando los ordenamientos que despren
didos del 123 constitucional, tutelsn la capacitacifn tanto como dere-
cho como obligaciSn, sea para los trabajadores o para las organizacio-
nes sociales. En segudia, trazamos como parte de nuestro i{tinerario,--
sefialar el Ambito conceptual del entrenamiento, habids cuents de la e-

norme cantidad de enfoques mediante loa cuales se le ha abordado.

Un segundo item del capftulo lo esquematizamos en funcifn de las técni-
cas bAsicas para detectar necesidades de capacitacibn, pues en princi--
pio, no es concebible ningin programa de capacitacién y desarrollo si -
se pasa por alto ese renglén, Sin embargo, en lae primeras entrevistas-
antes de elaborar la metodologfa, pudimos advertir que uno de los pun~-

tos mfs vulnerables de la capacitacifn es la préctica {d6nea de la de--
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tecciSn de necesidades de capacitacién ., Nos propusimos efectua; un en-
foque diagnéstico, tratando de esquematizar y sistematizar en el nimero
conveniente de indicadores una especie de sinopsis y abordando desde --
luggo. informacidn global para esos propdsitos, tratando de llegar a un
mecanismo que sirva lo mismo pars detcctar necesidades de capacitacisn-
por Sreas -capacitacién vertical- y de tipo genérico -capacitacién hori
zontal-. De ahf tendrfamos que llegar a una convenciSn acerca de los mo

delos nfs usuales en el medio mexicano.

El grupo conolder& conveniente establecer como objetivo de esa parte de
nuestro seminario de investigaciSn un modelo heurfstico de capacitacién
general, que parte precisamente de la deteccidn de necesidades. También
establecimos como parte terminal de ess fase de nuestra investigacién,-
llegar a la presentacifn esquemdtica grifica de la correlacion que debe
existir entre la normatividad y la instrumentacién de elementos pars lo

grar dicha deteccisdn de necesidades de cspacitacién.

Los integrantes del equipo tuvimos en cuenta que la mayor parte de quie
nes han abordado tefrica o pricticamente el problema de la capacitacifn
adiestramiento y desarrollo de personal, sefialan como otro de los cue -
llos de botella, al basamento que resulta de la interacciSn entre: pls-
neacién-programacisn-presupuestacién de la capacitacién y desarrollo de
personal. Por ello, primero nos parecio 1631c6 iniciar el tratamiento -
de la planeacién, destacando sus principales bondades. Luego llegar al-
seiislamjiento de una secuencia para perfeccionar el proceso, medisnte el

enuncisdo indicativo de items, que abarcarfa desde la formulacisn de --

planes, hasts terminar con la retroalimentacifn.




11

A consecuencia del planteamiento de la planeacién, deberfamos abordar
el hecho de la programacién de la capacitacién, y desde luego el de -
su presupuestacién correspondiente. Como mecanismo instrumental 1d6 -
neo, consideramos que era fundamental sgefialar algunas reflexiones.so-
bre la aplicacifn de la técnica de presupuesto por programas en el &-
rea de la capacitacisn, destacando como en los casos anteriores, las-
principales ventajas que se derivarian de la aplicacién de dichas tec
nicas, rematando el proceso con la diagramacifn operativa corrglpoﬁ -
diente, a fin de que i hay interesados en continuar la investigacifén
o en llevar fsta a la préctica, pudieran tener de manera global un pa
. moraa nfs global. En esa parte, creimos que era necesario sefialar la-
precisiSn de slgunos términos mfs usuales de la técnica de presupues-
tacifn por programas. Como parte terminal, nos propusimos levantar un
inventario de los principales indicadores que se pueden estsblecer en

el entorno del prespuesto por programas de la capacitacién.

En atencifn a las finalidades précticas del seminario, nos propusimos
rematar el capftulo con un inciso que consignara una referencia a 1la
situacifn de la capacitacifn, adiestramiento y desarrollo de personal
en el entorno mexicano. En el programa de nuestro seminario, dispusi-
mos que serfa conveniente llevar a cabo una estadfa de campo, en don-
de se nos permitiera acceso 8 la informacifn especializada para el --

desarrollo de nuestro seminario.

En este orden de ideas, para preparar dicha estadfa, formulamos un —-

gufon de investigacién de campo. Ese guifn estarfa documentado en la-
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parte inicial del capftulo tercero. Ello nos permitir{a poder enten~
der y dialogar con los funcionarioa a quienes pudiersmos entrevistar
y luego, desde otros puntos de vista, tendrfanos facilidad para des-
arrollar intentos de modeloa. Asf, en el capftulo tercero tuvimoa el
propSsito de llegar a un muy breve resumen acbre los Elementoa de la

-~

Psicopedagogfa.

En dicho capftulo tercero, llegarfamos primero al marco instrumental
de la psicologfa splicada, empezando con un éilntealicnto introducto
rio, que se bass en las 33 Recomendaciones que en materia de Adminis
tracifn y Desarrollo de Personal aprob8 el Ejecutivo Federal, con mo
tivo del inicio de 1a Quinta Etapa de Reforma Administrativs, que se
denomin6§ precisamente Administracifén y Delarrollo.de Peraonal. As{,-
el grupo considerS de interéfs puntuslizar la transcripcifén de dichas
recomendaciones. Ello nos facilitarfa el dialSgo durante nuestra ea-
tadfa de campo. Luego psra ubicarnoa en el fmbito de la semantica y
de lograr una asimilacifn de c8digo, nos dimoa a la tarea de inten -
tar una sistematizaciSn de datoa, que en su momento, noa permitiera-
llegar a una clasificacifn de instrumentos de psicopedagogfa. También
consideramos conveniente que en ese clp!fulo pusieramoa de relieve la
serie de ventajas e inconverimtes que ae inacriben en las pruebas psi
colégicas, pues en nuestro medio todavia no se acredita de manera ge-
neralizada las posibilidadea tan ricaa que tienen para apoyar el pro-
ceso racional de administraci6n y desarrollo de personal. Quisimos de
finir en nuestro progrsma el propSsito de aefialar algunos planteamien

tos bSsicos sobre la implantacién de un progrsma de pruebes.
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Establecimos los contactos para la estadia de campo que duraria una
semana, en la inteligencia de que a quienes nos facilitaran apoyo =~
en el sentido indicado, serfan beneficiados con un ejemplar de nues
tro seminario, y tendrfan oportunidad de contrastar sus elementos -
instrumentales vigentes al momento de nuestra participacién como ob
servadoras. Asf, lo primero que tratamos como parte inicial de nues
tra gufa de estancia fue aproximarnos a los factores que condicionan
la evaluacién psicotécnica y los correlacionariamos con: planeacidn-
de la fuerza de trabajo, con empleo -reclutamiénto, seleccidn, induc

cién, contratacidn- y con el apoyo a la capacitacidn.

Las instituciones que nos propusimos serfan objeto.de nuestra estadfa
fueron: (1) Instituto Mexicano del Petr8§leo; (2) Centro Nacional de ~
Capacitacifn Administrativa del ISSSTE; (3) Secretarfa de Comercio; -
(4) Secretarfa de Turismo; (5) ARMO; (6) Secretarfa de Haclenda y Cré
dito Pdblico. Tratariamos de ilegar a los nivdes convenientes para te
ner acceso a los materiales que sin detrimento de la confidencialidad
de la instituciSn nos permitieran llegar a conocer en forma prédctica~
algunos aspectos que considerabamos bisicos para documentar nuestros-
puntos de vista sobre el entorno de la psicopedagogfa aplicada a la -

capacitacidn,

Formulamos el guidn, establecimos los items de investigacién, traza -
‘mos el programa, lo comentamos con el asesor de seminario, y luego i~
riamos a negociar con los funcionarios id6neos el acceso a las insti-~

tuciones en los lugares en donde se nos permitiera una semana de esta

dia.
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fedalabamos en esta nota wetodologfca nuestro interds para descubrir
log obstructores de las pruehas psicométricas, nos propusimos asf, -
intercamblar informacidn sobre: fiabilidad, validez,roles de control
confiabilidad delkrapport. y otros aspectos relativos a la apllca -~

cidn de instrumentos de psicometrfa.

En el disefio de nuestra investigacidn, consideramos de luterés que -
cone tercer elemento del capftulo tres, se deberfa reparar sobre los
instrumentos'bésicos para lé hediéién conductual. Para ello, con el
apoyo de los funclonarios con quienes Lwvicsemos contacto, deberfamos
ver una aproximacidén al instrumental de: figuras, instrumentos para -
la determinacién de reflejos, capacidad corporea y otros elementos de
percepcidn audivisual, que en general constituyen un marco instrumen-~
tal de psicometrfa. También deberfamos abordar factores relacionados-
con la cognicién, la comprensi6n, la educcién y la orientacidn espa -
cial. Todo ello si atendemos al planteamiento de origen de nuestro se
minario, procurar la vinculacién entre la psicopedagogfa y la capaci-
tacidn. Destacar la importancia de la psicometrfa. Aportar la sistema
tizacidn para que posteriormente se lleguen a validar modelos especf-
ficos que intensifiquen y den mayor produccién a los esfuerzos relacio

nados con los programas de capacitacidn y desarrollo de personal.

Estuvo de acuerdo el grupo en que no se trataba de que mediante una es-
tadfa tan corta, los integrantes del equipo llegasemos a conocer a fon-
do el marco instrumental de la psicometrfa, campo reservado al licencia
do en psicologfa, pero si tendrfamos una idea de campo para la documen-

tacidn correspondiente a nuestro seminario.
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En la parte final del capftulo tercero, y en donde habrfamos de rese-
far la estadfa de campo, como meta nos trazamos que en primer lugar -
habrfamos de describir los instrumentos de apoyo de la capacitacidén -
que abrevan sus tecnicas de la psicopedagogfa. Durante la estadfa ma-
nejarfamos tres items bdsicos, sobre los cuales habrfamos de dar cuen
ta segln conviniese al reporte de. investigacién. Dichqa items pudie-~-
ran resultar de interés, sl se enfocaran asf: (1) detecccién del grado
de influencia del sistema de motivacién sobre el entorno de productivi
dad. (2) Diagn6stico sobre la interaccidén de la motivaciGh-capacitaciGn
llegando a planteamientos descriptivos de lo observado . (3) Diagnéstico
sobre la operatividad de los mecanismos de seggimiento de los usuarios -
de la capacitaciSn en las 1natituciongs en donde fuesemos a mantener la

estadfa de campo.

En dicho inciso de nuestro tercer capftulo, habrfamos de resefiar los di-
versos aspectos que pudiésemos obgervar para que posteriormente en el ca
pftulo siguiente, al tratar de aproximarnos al campo propositivo, logra-

semos en primer tfrmino documentar algunos modelos de tipo heur{stico.

Asf, el capftulo cuarto, serfa destinado a la precisién de un marco pro-
positivo sobre modelos de psicologfa aplicada. Para ello, en el primer -
inciso, se documentarfa el perfil de dichos modelos, para enseguida, dar
cuenta de algunos modelos heurfsticos de psicopedagogfa, procurando com-
binar la Investigacl6n documental con la Investigacién de campo, sobre ~

todo, si lograsemios obtener la estadf de campo.

En este orden de ideas, el capftulo cuarto serfa completado com un ter-

cer inciso: instrumentacién de modelos de psicopedagogfa en funcién de-
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necesidades de capacitacién,

El capftulo cuarto serfa rematado con un inciso que tentativamente-
denominamos en esta etapa de nuestro seminario: fundamentos proposi
tivos para la evaluacidn y seguimiento de la capacitacién mediante-
la operacién de modelos.

Eﬁ el transcurso del desarrollo del disefio de esta metodélog{a que
ahora ocupa nuestra atencidn, tuvimos oportunidad de acceder a dife
rentes bibliotecas especidlizadas. Pudimos'advertir d; entrada que-
uno de los pfoblemas que confrontambs'sérfa ﬁreciséméﬁte é1 de>§iﬁ-
cular los esquemas de capacitacién burocritica con la pgicopedagd -

gia y la psicometria, para llevarlos al campo del dmbito prictico -

‘en las entidades y dependencias del sector gubernamental.

De' este modo, en los capftulos segundo a cuarto; constituirfamos u~
na mezcla adecuada de investigacidn de campo, de investigacién docg
mental y de tipo bibliografico, susceptible de transformarse en un-
“93eswriario bdsico, y de cuya combinacidn de elementos se podria des
*iender un planteamiento propositivo para algunas partes del repor-

*lta'y ‘en’ en otras con caricter de convalidacidn de hipétesis.

"El1 grupo considerd conveniente adicionar un punto en caso de que se
ameritara, si producto e la investigacidn de campo, que serfa dis-
tinta de la estadfa, pudieremos aproximarnos a probar de mejor mane
~ed nuestras hipbtesis o a esquematizar de mejor manera ndestra'prg
puesta, sobre todo considerando la naturaleza del tftulo de nuestro

multicitado seminario de investigacidn.
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En el capftulo quinto, en el temario tentativo, nos propusimos desta-
car los principales factores que consideramos interesantes para apro
ximarnos 8 una validaciSn de modelos de psicopedagogfa aplicados a -

1la burocracia del sector central.

A ese efecto, dirigiramos los esfuerzos del grupo, para que en pri --
mer lugar pusieramos de relieve las posibilidades de determinar un &m
bito de aplicscifn de entrevistas y cuestionarios para validar plan -

teamientos y modelos.

Para ello, primero harfamos el acopio de informacién y determinarfa -
mos ya de manera préctica, el clmo y el por qué se da la obstruccién-
de la paicopedagogfa. Determinariamos por otrs parte, una esquemati -

zaci6n para llegar a la deteccién inicial de campo.

Luego procederfamos a la captura de informacién, tratando de deu}acar
los elementos que la hscen confiable, creible, capaz. Seguirfamos los
principios que se aconsejan en las técnicas de investigacién documene

tal.

Partiendo de los elementos seiialados, formularfamos nuestro guidn ds
entrevista, sefialando: a) planteamiento, b) enfoque, ¢) puntualiza »
ci8n de datos, d) precisién de elementos de apoyo. Cubierto ese pano
rama, definiriamos el guién de entrevista.

Luego procederfamos a la aplicacifn correspondiente en el lugsr pre-

ciso en que se nos facilitara el acceso a funcionarios y mandos me -
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.dios que tienen vinculacidn con el quehacer de Admnistracidn y Desa
rrollo de Personal, sobre todo en el sector central, Definimos como
items de entrevista: (1) ¢qué opinidn tiene de los modelos que se ~
le presentan? (2) En la institucidn donde usted presta sus servi --
cios, (serfa v4lido hablar de modelos heuristicos de capacitacién?,
(3) ten qué medida y con que &xito se han apoyado los esfuerzos pa-
ra perfeccionar los esquemas de capacitacién en ia dependencia de -
usted? (4) (se pueden mejorar los sistemas de capacitacifn donde us
ted trabaja? (c6mo?, (5)factores de obstruccion del quehacer de ca-
pacitacién, (6) elementos de apoyo al sistema capacitacional, (7) -

perspectivas y realidades,

En el caso que se considerara conveniente, se cambiarf{fa el guién de

referencia.

Luego aplicarfamos un cuestionario piloto para indagar sobre la cul

tura psicopedagSgica de los instructores.

A partir de citas, elementos referenciales, y aproximacién a concep-
tos bisicos, deberfamos de precisar hasta donde hay cultura adminis-

trativa en materia de capacitacidn.

El cuestionario de referencia no deberfa rebasar mis allf de 12 reac-
tivos o preguntas, a fin de poder facilitar la aplicacién correspon--

diente y permitir una mayor perfeccién en el momento de la tabulacién.
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Finalmente, el reporte en nuestro seminario de investigacidn deberfa
de concluir con el planteamiento de esquemas propositivos para que ~
lo investigado fuese objeto de aplicacién en el medio burocritico, -
sobre todo, si lograramos algunos hallazgos, o aproximacién a temas=~

antes poco explorados en la préictica cotidiana de la administracién.

La parte final de nuestro reporte serfa para las conclusiones especi

ffcas y las generales.




CAPITULO I

MARCO CONCEPTUAL DE LA PSI-
COPEDAGOGTIA.
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CAPITULO I

MARCO . CONCEPTUAL D E 'L A PSICOPEDA

GOGIA

SUMARIO: 1.1. Naturaleza y Desarrollo de la Psicologfa y de la Pedagogfa.- 1.2.Con
ceptualizacidn sobre el Personal del Sector Pdblico.- 1.3, La Psicologfa-
y la Pedagogfa en el Ambito Burocritico.- 1.4, Conceptualizacién Bisica -
del Aprendizaje. 1.5. Naturaleza de la Psicopedagogfa.

1.1. NATURALEZA Y DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA Y DE LA PEDAGOGIA.
1.1.1. EVOLUCION Y DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA. ESCUELAS.

El afdn del hombre para coordinar esfuerzos y sus propSsitos para co-
nocerse son muy remotos. La mayorfa de los textos especializados ubi-
can al individuo ain en la prehistoria bajo el influjo empfrico de la
administraciSn y en el contexto de un principio de desarrollo psicols
gico que se orientS fundamentalmente a tres acciones bisicas: sobrevi
vir; defenderse de la naturaleza; progresar;protegerse de otros gru -

pos sociales que incidian a su desarrollo y a su progreso.

La evolucién de la administraciSn ha tenido un carfcter interdiscipli
nario. Ha recibido el impacto de la ingenierfas, de las ciencias socia
les, de las matemfiticas, de la psicologfa y de otras disciplinas y de
otros elementos del saber humano, En todos los casos, se ha tenido el

sentido de que administrar es obtener resultados a través del con -




curso de los grupos y de la accifn de los individuos.

A la psicologfa se le considera, esencialmente, como ls clencis 8-
disciplina de apoyo, tendiente a desentrailar las motivsciones, los
orfgenes y la explicacién de la conducta humana. Sea colocads como
ciencia, técnica, diasciplina e incluso como arte, le hermana con y
en la administraciSn, pues a €sta, también se le considera de idén
tica manera en la clasificaciSn del saber. La psicologfa y la adai
nistraciSn se vinculan estrechamente con el individuo. Sus instru-
mentos y la orientacidn de sus objetivos se dirigen al hombre, que

es considerado como uns unidad biopsicosocial.

Entre otras, por las razones enunciadss es que orientamos nuestros
esfuerzos iniciales en el primer capftulo, a determinar como ha e-
volucionado y se ha desarrollado la psicologfa. Cuales han sido en
principio las principales escuelas que han agrupado opiniones, que
han definido criterios, que han fundamentado opiniones. Resulta -
flcil advertir como la Psicologfa es definida generalmente como la
ciencis de la conducta humana. Los diferentes autores dan su pro--
pia definicién, como Richard Sprinthall, que ls ubica cowo " la
ciencia de las leyes de la mente" (1). Pars otros autores como es-
el caso de Craig, la Psicologfa es '"la ciencia del comportamien --

to" (2) y determina su objetivo y aplicacifmn a través de tres ele-

(1)
@)

SPRINTHALL RICHARD, SPRINTHALL NORMAN,, Psicolqgil de la Educacién, Ed.
Ciencis y Cultura, Santiago de Chile, 1972, phg. 37.

CRAIG ROBERT Y MEHRENS WILLIAM., Psicologfa Educativa y Contemporénes.-
Concepto. TemiAtica y Aplicaciones, Editorial Limusa, México, 1977,pdg 7
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mentos: "Entender, predecir y controlar el comportamiento’ (3).

Mariet, al igual que Dunnette, sigue el enfoque conductista de la -
psicologfa y arguments que "la paicologfa estudia sl individuo por-
1o que concierne a su pensamiento, afectividad y csrécter; en otro-
tiempo, la cuestifn del alma ara lo importante; ahora lo nfs tras--
cendente es el inconsciente y lo més olcugill. es la conductas (Beha
vior). Digamos para simplificar que ls Psicologfa sa intaresa por e

lementos de la personalidad, por el yo individual” (4).

Es objeto nuestro en este inciso destacar cémo la naturaleza y el -
desarrollo da la psicologfa, es antecedente para comprender el estu
dio de la conducta, psra posteriormente, en el punto 1.2. dejar sen
tado en la conceptualizscién sobre el personal del sector pdblico,-

que la tarea administrativa, no se puada desprendar de la actividad

psicolSgica, para objeto de estudio. En otras palabras, se pretende
que pera ubicar en su justa dimensiSn al parsonal del sactor piUbli-
co, es conveniente, en primera instancis conocar cuales han sido en
principio, los principales enfoques de la psicologfa, pues a ells -
dirigimos nuestro esfuerzo, psra poder combinarla con le pedagogia,
a fin de trazar estrategiss en la modernidad administrativa, cono--

cidas como "sicopedagogfa & psicopedagogfa'’.

(3) CRAIG ROBERT Y MEHRENS WILLIAM., Op. cit. plg. 39

(4) MARIET FRANCOIS., Psicologfa Actual., Edjtorial Villalar, Espaiia. 1977.,
primera edicién. phg. 13. Vefse tambien el juicio de apoyo ds LOPEZ GCO~-
MEZ FRANCISCO., Psicologfa y istracién, Ed. INAP., Bs. Aires Argen-
tina, la. edicibn. 1974. phg.
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También es conveniente antes de entrar en la materia de este inciso
sefialar que el grupo consider6 interesante destacar cémo la conver-
gencia en la vida real de la administracién y la psicologfa, puede,
en principio, apoyar la nueva técnica qus han denominado psicopeda-
gogia. Con ello, al sbordar un tema original, creemoa cubrir el re-
quisito inicial ds eatos semainarios de inveatigacién. Como ademfas -
tenemos el propSsito de respstar las técnicas de investigacién d;cg
sental y generar elementos de soporte para aportaciones a nuestra -
carrera, tenemos la conviccifn de abarcar los otros dos requisitoa-
de seminario: slaborar el trabajo cubriendo las recomendaciones,e-
lementos y sistemas de documentaciSn y sustentar puntos de vista de
bidamente integradoa, que permitan principios de administracién e¢ -
plicada.

Retomando nuestro tema, volvemoa a Mariet, quie? amplia mfa el con~
cepto de Psicologfa, al introducirse en el campo de ls personalidad
y en el eatudio de la introspeccién individusl. El grupo considerS-
que estas definiciones aunque completas en IJ enfoque, deben vincu-
larse al campo objeto de nuestro estudio. Ello lo fundamentamos en-
que los conceptos no aluden sl proceso a través del cual €sta cien-
cia estudia y dirige su enfoque para asegurar la aplicacifn de prin
cipios conductuales en el campo de las organizaciones, las empresas

y las institucionea.

Es interesante sefialar que Dunnette amplia el enfoque enunciado, a-

suniendo como tesis que "puesto que le Psicologfa es una ciencia, y

toda vez que se trate de la conducta, se pueden obtener implicacto-~
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nes inmediatas concernientes a su posicién, métodos y contenido. Co
mo ciencia, la Psicologfa trata de descubrir y desarrollar concep-~
tos explicativos. La explicacidn exige la identificacién, descrip -
ciSn y observacisn de variables. La observaciSn debe ser de una cla
se especial, por lo mencs debe planearse y ser sistemftica; ideal--
mente, debe ser experimental, es decir, ciertas variables deben de
controlarse -ya realmente o por técnicas astad!lticl;- sientras que
otras varfan aistenfticamente y se estudian sus efectos. Mfs impor-
tante quizds es que las observaciones y sxperimentoa cientfficos se
determinan o especifican de antemano. Las obasrvaciones cientificss
estln sujetas a confirmacisn o invalidacién por otros cientfficos -

que dessen repstir cualquier observacifn determinada (5)

Pars reforzar lo anterior hacemos referencis a Milton Blum y a eu o
bra “Psicologfa Industrial”, en la cual seiala que "la Psicologfs -
es el estudio de la especis humans, con la ayuda ds la metodologfa-
cientifica. Emplea el mftodo experimental -~observacisn en condicio-
nes controladas pars la recopilacidn des datos. Utiliza también otros
nétodos para este fin, tales como el estudio de historiales de casos
y el estudio longitudinal del denar;ollo. conforme se produce. La -
psicologfa acepta la introspeccién -el informe de un sujeto que des
cribe sus procesos mentales- como fuente de datos. Cualquiera que =~
sea el método de recopilacidn, el peicSlogu se interesa solamente -

por los descubrimientos que puedan verificarse con facilidad y du--

(5)

DUNNETTE D. MARVIN., Psicologfa Industrisl, Editorial Trillas, 7a--
reimpresifn., México, 1979, plg. 16




(6)
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plicarse en condiciones similares. A este necesidad la dencmina re-

plicacisn de datoa™ (6).

La Psicologfa tiene diferentes significados, segin escuela y co----
rrientes, pues el campo es rico en varisdad y estf llenc de contro-

versias.

La definicién "ciencis de la conducta", es, al menos, un denomina-
dor comfin, y por consiguiente Gtil aunque tiene una desventaja: per
aite un terreno comin minimo en el que todos los psicSlogos wmues--
tran estar de acuerdo, pero no expresa la diversidad de intereses -

que &stos tienen.

Es interesante dasde el punto de viste metodolSgico destacar la evo
lucifn de la Psicologfa. Bu historia se divide en dos grandesperfo-

dos: el precientifico y el cient{fico.

El precientifico que abarca desde los primeros estudios de filSgo--
fos griegos, de los cuales se destacan las ideas de HipScrates como
precursor de la psicologfa aportando una teorfa como explicacifn de
esta ciencis, hasta la mitad del siglo XIX. El perfodo cientifico -
comjienza aproximadamente en 1879, hasta la €poca actual. En esta -
fase han surgido diversas escuelas o corrientes, cada una de ellas~

he hecho aportaciones interesantes sl desarrollo de la Psicologfa.

BLUM I. MILTON.,Psicologfa Industrial. Sus fundamentos Tebricos y -
Sociales. Editorisl Trillas, ls reimpresifn., México 1977, plg. 13.
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Como se menciond, en el perfodo precient{fico HipScrates tiene la -
mixima importancia por lo que daremos un panorama breve de su teo--
ria y enunciaremos otros autores que también pertenecen a esta eta-
pa. Pretendemos sustentar nuestros puntos de vista con el método ds

investigacién documental primero y de campo después.

En el fmbito precientffico se localizan HipScrates, AristSteles y -

Descartes.

HipScrates, el célebre médico griego, llamado el Padre de la Medici
na, (460-370), soatenfa que "el cuerpo humano estaba compuesto de -
cuatro 1fquidos o humores: la ssngre, la bilis amarilla, la bilis -
negra, y la flems. Cuando uno u otro de estos lfquidos predominaba-
en la economfa, segin lo crefa HipScrates, el exceso de lfquido 1lle
vsba consigo uns conducta particular. La persons que sufrfs un exce
8o de bilis amarilla, por ejemplo, se crefa que ers agresiva y exci
table, mientras que otra en quien predominaba la bilis negra, se -

crefs que era trsnquila y ratrafda” (7).

-Esta teorfs que define la relaciSn entre el eetado ffsico de la per

sons y la conducta que manifiesta el individuo, ain cuando en la -~
actualidad carece de validez, fue la base pars el desarrollo poste-
rior de trabajos y teorfas acerca de esta materia, surgiendo fil6so

fos griegos que apoysban la teorfs de HipScrates, en cuanto a la -

vy

WHITTAKER O. JAMES. Psicologfa. Editorial Interamericans. 2a. Ed. -
México, 1971., Pég. 4.
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relacifn mente-cuerpo, mientras que otros se oponfan, sosteniendo -

que eran totalmente independientes,

Arist6teles (394-322 A.d.C.) en su tratado "Del Alma" (Pery psiqué)
ya menciona la importancia que tenfa el alma en el ser humano, aun-
que se debe recordar que para los antiguos griegos el alma equiva--
11a al "principio de la vida, tanto como al principio del pensanien

to" (8).

AristSteles gefialaba que en los animales existfan dos tipos de al--
mas: el alma vegetativs, que era en af el "soplo vital" y el alma -
sensitiva, por la cual se realizaban las funciones biolégicas y pri

marias.

En el hombre, ademis de las dos anteriores existfa una mfs, el alma
racional. Se observa entonces que AriatSteles adn no percibfa la -

autentica Psicologfa ni tampoco la verdadera fisica.

Para el filSsofo francés Descartes (1596-1650), existfan dos sustan
cias diferentes, el alma independiente del cuerpo y rompe asf con -
lo que para Aristiteles ers verdadero. Descartes convierte el slma-
en el impulso y motor del pensamiento que es lo que diferencia al -
hombre de los animales, e introduce una nueva concepcién "las idess

innatas", esto es, que el hombre nace ya con ciertas idess como por

(8)




28

ejemplo 1la de Dios.

Sin embargo, alin cuando para Descartes el alma y el cuerpo no son -
dependientes entre sf, sabemos que en el hombre estas dos sustan---
clas como las llama Descartes, estdn completamente relacionadas, -
"la vida organica actGa sobre la vida de 1a mente y la vida de la -

mente actla sobra la vida orgénica’ (9).

Descartes menciona también las pasiones, las cusles define como -~
"pensaniento que es excitado en el alma sin el concurso de su volun
tad por solo las impresiones que estén en el cerebro” (10) y en au
"Tratado de las Paajonas" y en 'Cartas a Elizabeth" fundamenta las-
bases para el nacimiento de las posteriorea corrientes de la Psico-

logfa y de sua variadaa ramas o especializaciones.

Por 1o que hace s los origenea de la Psicologfa Cientffica, convie-

ne precisar que &sta se inicia con el estudio de laa sensacionea y-
de las percepciones, que es el fmbito donde por primera ver se in--

troduce el método experimental.

En 1822 Magendie, FisiSlogo francés descubrif que en la méduls eapi
nal existen dos tipos de fibrss: nerviosas sensoriales, que son las

que transmiten mensajes a trav€s de los sentidos y fibras motrices.

9
(10)

Ibf{dem; p.p. 16

Ibidem; p.p. 17
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Posteriormente Helmoholtz inicia sus investigaciones acerca de la -

duracidn en que se transmiten las sefiales por el influjo nervioso.

Un poco antes de estos descubrimientos, John Stuart Mill, di8 s co-
nocer una teorfa que atrajo fuertemente ls stencién de los psicélo-
gos alemanes; pensaba que las ideas complejss surgen de otras sim--
ples, al igual que los compuestos quimicos que sl unirse dan otro -
compuesto, las ideas daban origen a otras distintas y mia elabora--

das.

En este ambiente se desarrollan los trabajos del alemén Fechner, -
quien funda la psicoffsica, apoyéndose en las investigacionea de -

Weber, fieiflogo, cuyas leccionas habfa seguido Fechner.

Los trebajos de Weber se referfan a lo que el denominé "umbrsles",-
que son las relaciones que existen entre "los cambios en el ambien-

te f{sico y 1s capacidad humana pars advertir tales cambios" (11).

Weber demostr§ que los cambios en el ambiente ffsico son percibidos
por el hombre "no en términos de magnitud absoluta, sino en térmi--
nos de la relacifn existente entre la diferencia y el esténdar" --

(12).

Ls importancis que €stos nuevos conocimientos trajo a la Psicologfa

(1)
(12)

WHITTAHER, O. JAMES; Op. cit.; p.p. S.

WHITTAHER, O. JAMES; Ibidem Phg. 6.




fue vislumbrada por Fechner, ya que el fin (aunque éste, en princi-
pio no era su objetivo), se podfa afirmar qui los fenSmenoe psicols
gicos pueden ser cuantificados ¢ invsstigados a través del método -

cientffico.

Bajo el enfoque moderno, nos corresponde shora explorar cufles son-

las corrientes o escuslas de 1la Psicologfa. Al respecto es importan

te precisar que se acepta generalments que 1os estudios formales de
psicologfa se iniciaron con la fundaciSn de un lsboratorio en 1879~
en la Universidad de Leipsig, cuyo creados fue Wilhilm Wunde (1832-
1920), que es el primer psicSlogo cientffico que estudia la estruc-
tura de la mente, de aqui el nombre que se le da a su eacusla, Ee--

ttucturllicqo.

Sus estudios de la wmente los realiz§ analizando los estados de la -
conciencis; segln Wundt, se puede definir la fuerza de las sensacio
nes nidiendo el estfmulo que la provoca. Algunos est{mulos casi no-
se notan, pero conforme van eumentando pnotl lleger a un grado en -
que 81 se percata el incremento, llamindose s &ste punto "diferen--

cis apenss perceptible".

Wundt disedi sus propios wétodos valiéndose de individuos a los que
adiestrs maticulossmente para que observaran y lo informaran acerca

de sus propias percepciones.

Segin esta corrienic. en todos los procesos conscientes existen ~-

tres slesentos, a saber, senssciones, imfgenes y sentimientos.




El Funcionalismo fue otra corriente que desarrollaron William James
(1842-1910) y John Dewey (1859-1952), basindose en la biologfa y =~
dejando atrds la ffsica que sirvi6 de apoyo al estructuralismo. Fl-
funcionalismo surge a partir de la teorfa de la evoluciSn de Darwin
y de las ideas de la funcidn organfsmica: "si un hombre es un orga-
nismo y un organismo sobrevive adaptindose a su ambiente, se deduce

que la conducta es funcional o Gtil para la supervivencia" (13),

Estos autores no solo estudisban los procesos conscientes, sino tam
bién la aplicacifn que de el;oa podrfa desprenderse, por lo ante---
rior se deduce que "1a psicologfa norteamericana, casi desde el ---
principio fue una psicologfa funcional y aplicada. De este intefes-
aplicativo salieron campos tales como la psicologfs {nfantil, la --

psicologia educativa y las prusbas mentales" (14).

Sigmund Freud y el Psicoanflisis (1856~1939), esta escuela adopta -
una filosoffa determinista que insistfs en que "todos los sucesos -
tenfan como causa sucesos anteriores y apoyo con entusiasmo ls hips

tesis evolucionista de Darwin" (15).

Su teorfa apoys que el ser humano act(a en base s instintos, para -
el estudic de la mente humana la divide en tres regiones: conscien-

te, preconsciente y por iltimo la regién inconscinete

(13)

(14)
(15)

MACKAY, KEN; Psicologfe Bsica; Ed. Publicaciones Cultural., México
19780 » p-pu 3‘

WHITTAHER, 0. JAMES; Op. cit.; p.p. 8
MACKAR, KEN; Op. cit.; p.p. 33
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La regidn consciente se relaciona con el conocimiento, la regiSn -

preconsciente se refiere al contenido psicolégico qus va hasta la -

‘primera regifn cuando se necesita, y la regién inconsciente se la -

que guarda un contenido psicolSgico "reprimido” porque eu significs

do es muy desegradable y puade crear conflictos.

Segln Freud, en el individuo existen tres sistemas:

El ello, qua es todo cuanto exiete en la psrsona al nacer, junto -

con los instintos que eurgen de necesidades manifestedae como de--—-

“00.1.

Freud clasifice loe instintoe en dos grupos: los inetintos de vida-
son el haabre, la sed y el instinto sexual; la energfa qus los inci

ta se denonina 1fbido, eiendo el inetinto sexual el predominante.

Conforms la pereons envejece, loe instintoe de muerte se hacen wfe-

latentas ¢ intensos en contraposicifén a los inetintos de vida.

En el transcurso de vide de un nifio y eegin vays adquiriendo la ma-~
durez, al nifio aprende & controlar a eu "ello", "aprende por asf -
decirlo, s taperle la boca, o un efsil mejor serf el de regularlo -

como & un motor” (16).

La fuerzs que raprimfa al "ello" fue llamads por Freud Superyo, que

(16)

BIGGE, M.L. & HUNT, M.P.; Basss PsicolSgicas de le Educacién. Edito
risl Trillas., México., 10a. reimpresisn., 1980., p.p. 104.
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se crea a consecuencia de las amenazas y los castigos, llegando a -
establecerse en forma de ideas que permiten a un individuo, hasta -

clierto punto controlarse.

El tercer sistema, al cual se denomina Yo, es la fuerza que usa la-
razén y permite satisfacer las necesidades del "ello" sin desequili

brar lo que se ha aprendido y que contiene el Superyo.

Tanto el Yo como el Superyo existen desde el nacimiento, pero su -
desarrollo depende del ambiente en que la persona se desenvuelva, -
“la teorfa freudiana, entonces, aunque propiamente llamada teorfa -
del instinto, también contiene una gran cantidad de ambientalismo"-

(17).

Las limitaciones de los trabajos de Freud ae encuentran sobre todo-
en su campo de operacifn, puesto que solo atendiS§ casos de personas
pertenecientes a las clases superior y media de Europa, no siendo -

€stas representativas de la humanidad.

Asf también se observa que la etapa histSrica en que vivis§ Freud -~
fué la época en que renacieron las ideas de Juan Calvino (1509-1564)
fundador del protestantismo, en cuya obra "Instituciones de la reli
gibn cristiana”, niega los fundamentos de la Iglesia CatSlica, impo

niendo la libre interpretacién de las escrituras (18), y existfa un

a17)
(18)

BIGGE, M.L. & HUNT, M.P., Op. cit.; p.p. 104

Véase en Enciclopedia llustrada Cumbre;.Editorial Cumbre, S.A.; 3la.
Edicibn; México, 1962; p.p. 57, Tomo II1I, el descriptor correspon--
diente.
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ambiente de puritanismo que trafa consigo sentimientos de culpa y -
fuerte represidn, por lo tanto "lo que &l supuso eran impulsos ing-
tintivos que pueden ser explicados, por lo menos en parte, como los
deseos aprendidos por un determinado grupo cultural durante clerto~

perfodo de la Historia" (19)

Para conclufr, diremos que Freud propone tres ideas principales: -

(20)

o El origen inconsciente de los sistemas neurSticos.
o La importancia de las primeras experiencias de la infancia.

o La importancia del impulso sexual en el desarrollo de la persona

1idad.

El psicoanSlisis podfa determinar las experiencias sexuales de lsg ~

infancia temprana reprimidas a través de diversas formas que son:

o Asociacidn libre.
o Anflisis de los suefios.

o Anflisis de la relacidn de transferencia.

"La mayor contribuciSn de Freud ha sido la de hacer comprender que-

el individuo ya no puede ser considerado como la rata en un laberin

(19)
(20)

BIGGE & HUNT; Op. cit.; p:p. 103.

WOLF WERNER; Introduccién a la Psicologfa; FCE; 8a. edicidén; México
1963; p.p. 266.




35

to, aino que es una persona con experiencias dnjicsa y formas pro---

pias de comunicsrlas” (21).

El Conductismo o Behaviorismo fus fundado por John B. Watson (1876~
1958) que sostsnia que la Psicologfa solo debe tratar el campo de ~
1a conducta y por lo tanto los métodos y procedimientos que se uti-
licen en su investigsciSn dsben ser objetivoa y tener un enfoque =
hacis 18 prediccién y control de los problqpnn qus pudiessn pressn-

tarss.

Niegs que "la conciencia" pusda scsptarss como parte de un estudio-
de la Psicologfa, porque no prssenta ‘datos objetivos ni verifica--

.blﬁ.o

Este "sistema" apoya la ides de que toda 1s conducta ds los indivi-
duos es aprendia; se viS reforzada por los trabajos realizados por-
Pavliov, quién segln Watson, habfa descubierto algunos de los princi
pios fundamentales del aprendizajs y se dedicS a aplicsrlos en el -

estudio ds la conducta humsna.

Max Wertheimer (1880-1943), da a conocsr au teorfa sobre Psicologia,
a través de su trabajo publicado en 1912 "Estudios Experimentales -
sobre Movimientos Aparentes" qus ss opone sl estructuralismo y al ~

conductismo y se 1llanS Psicologfa de la Gestalt.

(21)

FOX, J. LOGEN. La Psicologfa como Filosoffs, Cisncia y Arte; Edito-
rial Trillas; México, 1977; p.p. 33.
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"La objeﬁi&n primaria de la psicologfa de la Cestalt a la paicolo--

gfa que la precedis radicaba en su caricter antiatom{stico" (22).

CONCEPTOS BASICOS DE LA PEDAGOGIA.

A reservas de analizar méis a2 fondo el &mbito de la pedagogfs relacio

nada con el proceso de capacitacién, veremos a continuacidn cufles-

son los orfgenes de la primera.

Sobre ese aspecto, & pesar de su noble y trascendente misifn, la Pe
dagog{a tuvo un origen muy humilde, que estf contenido en la etimo-
logia griega defiu nombre. Viene de "Pedagogo =o sea el que condu
ce a los nifios—, esclavo cuya tarea diaria era cuidar de los pérvu

los y que poco 8 poco se encargd también de su ensefianza” (23).
La Historia de la Pedagogfa podemos dividirla en 4 etapas s saber:

o Educacidn Antigua y Medieval.
o Educacibn Renancentista.
o Pedagogfa Contemporénea.

o Pedagogfa Moderna.

Dada la trascendencia que tuvo el pensamiento Griego en el desarro-

1lo pedagdgico, es menester hacer hincapié a manera de breviario, -

(22)
(23)

WHITTAMER, 0. JAMES; Op. cit.; p.p. 9.

Véase en Enciclopedia Ilustrada Cumbre, al descriptor respectivo. -
Editorial Cumbre, S.A,; 3a. edicidn; México, 1962; Tomo X. p.p. 96.
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las aportaciones de los principales exponentes de &sta corriente -

pedagdgica cldsica que se dieron durante el Racionalismo y los So--

figtas.

La educacisn elemental, fue enriquecida en el plano intelectusl, -
gracias a la aportaciSn de una serie de educadores, cuyas teorfas y
pricticas contribuyeron a transformar lpn costumbres. Al respecto-
nos ocuparemos de la evolucisn de la pedagogfa en el capftulo segun
do; para abordar ahora, partiendo de la definicién de psicologfs, -

la aplicacién de ambas disciplinaa a las organizaciones.

A manera de planteamiento podemos decir que los objetivos de la pe-
dagogfa han sido diferentes en los diversos perfodos histSricos., --
Mientras que la pedagogfa primitiva era congervadora y se le vincu-
la con la educacidn, tiende a ser individualista. La pedagogfa aho

rs se df en funcidn del grupo; puede ser escolarizada o abierta,

La pedagogfa sirve a los propésitos de la trasmisién del conocimien-
to; por su parte, la educacidn no s8lo comprende los fundamentos de

la pedagogfa, sino también la didSctica.

En la actualidad, el propdsito de la pedagogfa es: informar y for--
mar; ilustrar racionalmente y preparar para el ejercicio de aptitu-

des, habilidades y actividades.

En México la educacidn comienza a orientarse a la prictica. Los pro
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gramas daban afs importancia & los deberes y a la teorfa que a ls -
préctica, a la aplicacifn del conocimiento. El ideal en pedagogia,
es producir un individuo capar de participar en el proceso produc--
tivo. Apto en sus costumbres psra integrsrse a la vida econfmica -

de la nacidn.

En ls pedagogfa prevslecen las cuslidades intelectuales de la educa
cién; ss piensa que &sta implica s8lo una preparacién pars sctuar,-
afs que para producir. De ahf la confrontscién sctual. Psdsgogis-
y didéctica, o educscifn e informaciSn teSrica. Discernir es la paxr

te mfs imporctants del saber,

Durante ls déeada 1970-1980 surgif un ideel difsrente de educscién,
se orienten e inducen las capacidades naturales del hombre. La edu-
ceacifn propicia ahora, uiis que ¢l individualiamo, el colectivismo.-
El hombre culto no es el erudito. Es el capaz de adaptacibn y de -
transformar su medio ambiente con humanismo y sensibilidad social.-
Estss idess son en resumen el producto .de las nuevas corrientes pe-

dagbgicas.
APLICACION DE LA PSICOLOGIA Y LA PEDAGOGIA EN LAS ORGANIZACIONES.

La Psicologis y la pedagogis se unen dentro de las organizaciones -
para determinar el proceso de dessrrollo. En lo dicho, el mejora--
miento de las habilidades es un factor que se relaciona con el de--

sempefio de las actividades.




Los beneficios que podemos observar en la unidn de estaa dos cien--
cias repercuten directamente en el &mbito del personal, especffica-
mente en el frea de adiestramiento, capacitacifn y desarrollo., Es--
tos elementos se deben precisar en atenciln a su orientacidn como -
"un entrenamiento adicionado ds habilidad y conocimientos intelec--

tuales para crear soluciones a problemas" (24).

La aplicacién de los principios de la psicologfa y pedagogfs se re-
laciona con la capacitacidn, la cual tiene dos objetivos blsicos -~
para cumplir: en primera instancia cubrir los requerimientos de ===
sdiestramiento y desarrollo de las organizaciones, y en segundo cqg
nino proveer aquellas contingencias que pudieran presentarse como--
conaecuencis del desarrollo y expansidn del organismo, a efecto de-

hacerlss parte de la capacitacibn.

De ahf que Craig y Bittel, precisen que las necesidades de entrena-

miento se puedan clasificar como se detalla a continuacibn:

En funcidn de los Smbitos de accidn:
o Individuales.

¢ Grupalas.

En atencidn a laa prioridades y apremios:

o Las que requieren soluciSn inmediata.

(24)

CRAIG ROBDRTO; BITTEL R. LESTER; Manual de Entrenamiento y Dessrro-
1lo de Personsl. Editorisl Disna; 7a. impresibn; México; 1971; p.p.
ls.




o Las que demandan solucidn futura.

o Las que implican actividades informales de entrenamiento.
o Las que requieren acciones formales de entrenamiento.

o Las que exigen instruccifn sobre la wmarcha.

0 . Las que precisan instruccién fuera del ctradbajo.

o Las que la compailfa puede resolver por sf misma.

En relaciSn al origen de la capacitacibn:
0 Internas.

o Externas.

Por la gestidn de capacitacifdn:
o Las que un individuo puede resolver en grupo.

o Las que un individuo necesita resolver por s{ solo (25).

La psicologfa contemporfnea estf dirigida hacia el estudio de los -
componentes de la personalidad que as el campo mis importante de -
§sta, su principsl objetivo es la comprensién de las conductas y el
conocimiento préctico de los individuos, puede decirse que las teo-
rias de la personalidad sirven de apoyo al psicSlogo préctico y a -
la pedagogfa propiamente pars diseiiar los programas de ensefianza y-

capacitaciSn de los miembros que conforman un organismo social.

El marco de referencia de ls capacitacién debe provenir de los pos-

tulados de la pedagogfia y de la psicologia, para asegurar que los -

(25)

CRAIG ROBERT; BITTEL R. LESTER; Ob. cit. p.p. 33,
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fines piru los cuales ha sido creada surtan efectos, no solo en el-
Swbito de la ensefianza o instruccibn, sino también dentro de ls —-
aplicacifn ordinaria de los conocimientos, pars poder as{ afirmar -

que la transferencia del aprendizaje se ha hecho realidad.

La psicologfe humana hs sacado a la luz un concepto que marca la -
diferencia entre el hombre y los demiia seres vivientes, que es la -
motivacién del comportamiento; en eata concurren tensiones fisiols-
gicas, impulsos instintivos, pulsiones inconscientes, juntc a necs-
sidadea puramente de afecto y pertenencia, de seguridad y autovslor,
de atencién de independencia, de &xito, de experiencia, de reconoci
miento, de aprobacifn sociel, de conformidad junto a motivos inte--
lectuales y volitivos, a sentimisntos estéticos, morales y religio-
80s; este vasto y sugestivo cesmpo de investigaciones es riquisimo L
en indicacionea educativas, re-ultuitoa de la imperiosa necesidad -
de que la dinfmica psiquica logre su equilibrio sin someterse a ai-

tuaciones conflictivas, insolubres y disgregatorias.
1.2 CONCEPTUALIZACION SOBRE EL PERSONAL DEL SECTOR PUBLICO

1.2,1. INSUMOS Y COMPONENTES DE LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones socisles se conforman siempre de tres elementos-

fundamentalea:

o Recursos Humanos & de Personal
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o Recursos Materiales y Tecnolégigos.

0 Recursos Financieros o Presupuestales.

o Recursos Humanos:

En atencifn a una ubicacisn de insumos se plantes la necesidad de -
personal para efectuar lss partes del proceso administrstivo. Ls -~
express estd congtitufda de vsrios elementos y de estos es indiscu-
tiblemente el recurso hunanﬁ. el personal, es al de mayor importan-
cia, Los otros, el material y el econémico tiemen también importan
cis dentro de las organizaciones, pero no hsy que olvidsr que estos

son creados, manejados y mantenidos o destrufdos por el hombre.

Los teSricos de la administracién de recursos humanos tienden al es
tudio de los efectos del comportamiento del personal y no a sus cau
sas profundas. Y por ser Este un problema tan complejo, requiere -
de estudios e investigaciones desde sus rafces, para evitar el caos

y asegurar la sobrevivencia de las organicaciones. En este mismo -

capftulo se aborda con mayor profundidsd el tema.

o Recursos Materisles

Los recursos materisles como componentes de una organizacibn, tie--
nen como misidn principsl la que el sistema de produccibn cuente -~
con los materiales apropiados en la cantidad conveniente, en el lu-

gar apropiado y en el momento requerido.
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Las funciones que est&n involucradas en un sistema de materiales -

son: adquisiciones, inventarios, operacifn y mantenimiento,

El primer subsistema hace llagar a la empresa la materia prims en -~
el momento que €sta lo requiera, asf como la bisqueda de calidad a-

precios que convengan a la organizacidn,

Los principales objetivoa psra adquirir insumos y servicios son en-

opinién de Pooler los que a continuacién se citan:

-~ Pagar precios razonablemente bajos por los mejores productos ob-
tenibles, negociando y ejecutando todos los compromisos de la -

empresa.

- Mantener los inventarios lo mfis bajo posible, sin perjudicsr la-

produccién.

- Encontrar fuentes de suministro satisfactorias y mantener buenas

relaciones con las mismas.

~ Asegurar la buena actuacifn del proveedor, en lo que se refiere-

a la ripida entrega de los materiales y a una calidad aceptable.

~ Localizar nuevos materiales y productos a medida que vayan requi

riéndose.
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Introducir buenos procedimjentos, ademis de controles adecuados-

y una buena polftica de compras.

Implantar programas como anilisis de valores y anflisis de costo
y decidir sl deben comprarse o hacerse los materiales para redu-

cir el costo de las compras.

Conseguir empleados de alto calibre y permitir que cada uno desa

+

rrolle al wmiximo su capacidad.

Mantener un departamento lo mfs econémico posible sin desmejorar

1a actuacidn.

Mantener informada a la alta getencia de los nuevos materiales -
que van saliendo, que puedan afectar la utilidad o el buen fun--

cionamiento de la compaiifa (26).

Por otro lado, el sistema de inventario lo definimos como el implan
tar, poner en efecto y mantener las cantidades mAs ventajosas de -~
materias primas, materiales y productos, haciendo uso de las técni-
cas, los procedimientos y los programas acordes con las necesidades

de la empresa.

Por dltiwmo, el sistema de manejo tiene a su cargo el proveer el ---

(2v)

POOLER, H. VICTOR; El Gerente de Compras y sus Funciones; Editorial
Liwusa; México; 1971; p.p. 22 y 23,
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transporte para las materias primas, los productos en proceso y los

productos terminados.

o Recursos Financieros.

Dentro de una organizacifn los recursos monetarios juegan un papel-
de gran importancis, ys que son €stos los que permiten la adquisi--
cién o establecimiento de los bienes materiales, los cuales coadyu-

van a la consecucidn de los objetivos.

Las orgsnizaciones cuyo objetivo sea la obtencidn de utilidades, su
]
estructura financiera la conforman los recursos monetarios aporta--

dos por los inversionistas y por el dinero prestado por terceros.

Los anteriores componentes se dan en cualquier tipo de orgsnizacifén
ya sea &sta de carfcter piblico o privado, ain cusndo sus objetivos

sean diferentes.
CARACTERISTICAS BASICAS DE LA ORGANIZACION PUBLICA.

Con objeto de cubrir las necesidades de la sociedad el legislador,-
en la Constitucién, preveé la creacidén de un ente llamado Gobierno,
que efectda sus funciones a través de los organismos piblicos, que-

se rigen de leyes reglamentarias derivadss de nueatra Carts Magna.

Diferencias y similitudes entre la empreaa piblica y ls empreaa pri

vada;
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Ambas son creadas para satisfacer una necesidad social.

Las dos poseen recursos financieros, humanos, técnicos y materis

les para el cumplimiento de su objetivo.

Tanto los organismos pGblicos como los privados, dirigen sus bie
nes y/o servicios hacia mercsdo determinado, que es llamado por-

los primeros comunidad.

Dentro de la estructura de la empreas piblica y de la empresa --
privada existe una organizaciSn formal y una organizacién infor-
mal, que traen como congecuencis, problemas en ls reslizacidn de
las actividades, ya que esencialmente estén constitufdas por per

sonas.

Para el degempefio de sus funciones, ambos organismos hacen uso -
del proceso administrativo como herramienta indispenssble para -

mejor coordinacibn.

Aln cuando sus fines fundamentalss, como son el de lucro y el -
social, son disfmbolos bisicamente, ambas organizaciones tienen-
de comin denominador la bisqueda de una mixima eficiencis en sus

funciones.
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1.2.3, LIMITANTES Y REFORMAS DE LA ORGANIZACION PUBLICA EN EL ENTORNO
ADMINISTRATIVO.

Cada una de las instituciones plblicas que existen en nuestro pafs,
deben adecusr los objetivos inherentes s sus funciones, ya sean es-
tos a corto, mediano o largo plazo, a los objetivos generales de un
Plan Global de Gobierno, que intenta ser el coordinador y controla-

dor de la actividad socioecondmica del pafs.

Los recursos financieros que se allegan las instituciones piblicas,
no gon, como en el caso de los organismos privados, producto de sus
propias actividades, y muchas veces no corresponde a la planeacién-
y programacion que se ha efectuado con anterioridad debido a contin

gencias que resultan en el transcurso de la operacidn.

Otro factor que disminuye la eficacia de las empresas pGblicas es -
1a deficiente planeacion de recursos humanos, a consecuencis de una

mal realizada administracidn de personal.

Para dar un breve panorama de como se realiza la administracién pd-
blica, se tendrd en consideracidn que el "sistema de la administra-
cidn piblica se comporta bidsicamente como un gran transformador o -
procesador que traduce ciertos ordenamientos ‘o instrucciones de ti-
po jurfdico-polftico en acciones especfficas, retroalimenténdose -~
constantemente con la informacidn y las demandaa nuevss que genera~

el medio ambiente social, econdémico, polftico y cultural que le da-
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base y al cual debe servir” (27).

Como ilustracibn a lo que se menciond en el pérrafo anterior, se

cita en el cuadro de la siguiente pigina y que Carrillo Castro pre-

sents como el Esquema Sintético del Sistema de la Administracién

Pdblics (28).

(27) CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO; La Reforma Administrativa en México; -

(1971-1979); Editorial Miguel Porris,.S5.A.; 2a. edicién; 1980; p.fp.
187.

(28) I1bidem; p.p. 188-189.
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De acuerdo con el cuadro nimero 1, el proceso de la Administracidn-

Piblica se lleva a cabo en funciSn de entradas, caja negra y produc

to'.

Las entradas son un conjunto de facultades que son otorgadas por la
Constitucisn y a través de las cuales se van a allegar los recursos
exigidos por cada una de las instituciones gubernamentales. Apunta
Carrillo Castro que son por lo tanto, el resultado de un conjunto -
de decisionea polfticas y nagociacionas que dentro de un marco Jur{
dico evalian demandas y en funcifn de ellas asignan medios o recur-
808 al sistema adainistrativo (29). Dichas facultades implican dos
aspectos blisicos que se deben considerar para objato de nuestro se-
minario: a) La congregaciSn de los diferentes recursos hacen posi--
ble la realizacifn eficiente de las operacionas de cada organismo y

b) Las oparaciones o funciones de la administracibn pdblica.

Estas son controladoras y directoras de las ralaciones que surgen -

en el fabito econémico, social y polftico,

La caja nagra se da cada ver que los insumos pasan al proceso en »f,
para ser transformados mediante lo que es bisicamente un conjunto -
de aistemas administrativos, en los cuales se identifican tres sub-

sistemas:

a) De regularizacidn.

29)

CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO; Op. cit.; p.p. 190.
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b) Los sustantivos.
c) De mantenimiento o apoyo.

Los resultados se identifican en la tranaformaciSn de bienes o ser-
vicios, normas e informacién en la medida en que &stos influyan o ~
lleguen al wedio ambiente, ea el grado en que se alcanza la eficien
cia y la eficacis de las operaciones. Considerando estos resulta~--
dos se modifican las decisiones politicas, econdmicas, administrati
vas, sociales y jurfdicas, con lo que se retroaliments el proceso -

{ntegro.

En el sexenio 1976-1982, el tSpico personal burocrftito fue objeto-
de atencibn especial. E1 programs de gobiermo se enfocS por btra -
parte 3 la reestructuracidn organizacional apoyada por una Reforma-
Administrativa para el desarrollo econfmico y social, la cual ha te
nido como eje & la programacifn que no se darfia si no se apoys por-
personsl idéneo, eficiente; que hubiese fracaaado si no se robuste-
cen las funciones legislativa y judicial; que no se habrfa consuma-
do si se soslayaran los derechos regionales que entrsflan el régimen

federsl (30).

Psra consumar la reestructuraciSn en la administrscién gubernamen--
tal, ers necesario considerar el entorno adminiatrativo y consecuen

temente a su personal. Por ello en 1977 se definieron cinco objeti~-

(30)

CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO; Op. cit. p.p. 135
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vos al respecto:

1. Organizar al gobierno, para organizar sl pafs, mediante una re--

2.

3.

4,

forma administrativa tendiente al desarrollo econfmico y social,
que contribuya a garantizar institucionalmente la eficiencia, la
eficacia, la honestidad y 1a congruencia en las acciones pGbli--

cas.

Adoptar la programacién como instrumento fundamental de gobierno,
pars gsrantizar la céngruencia entre los objetivos y las accio--
nes de la Administracisn PGblica Federal, precissr responssbili-
dades y facilitar asf la oportuna evaluacién de los resultados -

obtenidos.

Establecer un sistema de administracién y desarrollo del perso--
nal pblico federal, que al mismo tiempo que garantice los dere-
chos de los trabajadores, permita un desempeiio honesto y eficien

te en el desarrollo de sus funciones.

Contribufr al fortalecimiento de nuestra organizacién politica -
y del federalismo en México, a travfs de instrumentos y mecanis-
mos mediante los cusles la Administracibn PGblica Federal, —res-
petando la autonomfa de cada uno de los poderes y niveles del -
gobierno— propicie, por una parte, el robustecimiento de las --
funciones encomendsdas s loa Poderes Legislativo y Judicial, y -
por la otra, una mejor coordinacién y una msyor participacién de

los trsa niveles de gobierno en los procesos de desarrollo econ§
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mico y social del pafs, y

5. Mejorar la administracidn de justicia para fortalecer las insti-
tuciones que el pueblo ha establecido en la Constitucisn, para -
garantizar a los ciudadanos la seguridad jurfdica en el ejerci--
¢do de sus derechos y responsabilidades y consolidar su confian-

zs en las instituciones y en sus gobernantes" (31).
El entorno adainistrativo y que implica el enclave de personal se -
fue wodificando con bases legales, en las cuales se apoyaron dichos
objetivos, a fin de que wediante "nuevas normas jurfdicas que garan
tizan la legitimidad y la seguridad propias de un Estado de Dere-—-

cho” (32).

Entre las nuevas disposiciones para mejorsr el enclave y entornos -

citados, destacan entre otros los siguientes ordenamientos:
o Ley Orgénica de la Administracisn Pdblica Federal.

o Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Piblico Federal.
o Ley General de la Deuda Piblica.

o Decreto bor el que se anexan varios artfculos de la Ley Orgénica

de la Contadurfe Mayor de Hacienda.

(31) Véase CARRILLO CASTRO; Op. cit. p.p. 135 y 136
(32) ConsGltese CARRILLO CASTRO, Ibidem, Piég. 136,
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0 Decreto por el que se adiciona el artfculo 39 a la Ley de Inspec

ciSn de Contratos y Obras Pdblicas.

0 Decreto por el cual se amplia la Ley de InspecciSn de Adquisicio

nes con el artfculo 27.

o Se publicaron los Reglamentos Interiores de dieciseis Dcpendca--

cias centrales.

Dentro de los objetivos de le Reforma Administrativa, el que mfs in
teresa a este eatudio es el que se refiere a la administracién Jus-
ta y eficiente de los recursos humanos, puesto que estf enceminado-
al desarrollo y al desempafic eficiente de los mismos, utilizando -
pars ello, técnicas adecusdas de administracidm de personal. Era --
fundamental institucionalizar la psrticipacisn directa Qe loa traba
jadores al servicio del Estado en la propoaicidn e instrumentscifn-

de las nedidaa de reforma (33).

Los cambios que el Ejecutivo sancions en materia de Recursos Huma--
nos fueron revisados y aprobados por la Federacidén de Sindicastoas de
Trabajadores sl Servicio del Estado (FSTSE), surgiendo el Comité -
Técnico Consultivo de Unidades de Recursos Humanos, el Comit Téc--
nico Consultivo de Unidades Centrsles de Capacitacidn y el Grupo de
Estudio aobre Relacionea Laborales y Preataciones Econémicas; orga-

nizaciones cuyo objeto fue actualizar la Ley Faderal de Trabajado--

(33)

Véase CARRILLO CASTRO; Ibidem, Phg. 146.
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res al Servicio del Estado; proyectar un mpdelo de escalafén inter-
comunicado, tipo; sancionar métodos para revisién de sobresueldos y
orientar la revisifn y reestructuracién de los horarios que habfa -
en la administraci6n central, con lo cual existe actualwente uno -
solo, que es ﬁn horario de coordinacién global en las labores de --

oficina.

Un conflicto ya de antafio, en cuestin de personal, era la disminu-
ci8n masiva del mispo al comienzo de cada uuce|16n'preltdencial. -
perdiéndose con ello, el equilibrio y la seguridad del trabajo de -
los empleados al servicio del Estado, para evitar que continuara és
te problema, se establecis la "Bolsa de Trabsjo" que es manajada por
las Oficislfas Mayores de cada dependencialy que reporta's 'la Comi-
8i6n de Recursos Humanos del Gobierno Federal. Su funciém princi--
pal es la de reubicar y reasignar a los trabajadores dentro de las-

instituciones.

Se integraron también nuevos sistemas de capacitacién a los progra-
mas sutantivos de las instituciones, aal como tsxbién a escalafones

y promocibn.
SISTEMA BUROCRATICO DE PERSONAL.

Se hs dicho y se sostiene que el elemento mfs importante y vital en
una organizacién es el humano, y& que por €1, lss empresas, instity
ciones pGblicas, hospitales e industrill.'etc.. existen, Se desa--

rrollan dependiendo de la cooperacién y la actitud que el personal-
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mantenga hacia el organismo. De ah{ se derivan los resultados que-

se obtengan.

La Administracifn de Personal, de acuerdo con la Comisifn de Admi-~
nistracisn PGblica, debe encargarse, dentro del marco de la legisla

cibn vigente, de las siguientes actiﬁidaden:
o Reclutar al personal que necesita la dependencia.

o Seleccionar al personal, con el objeto de garantizar que las per
sonas que ingresen al servicio civil po;eah los requisitos que -
exige el puesto (seglin el manual o la gufa correspondiente), y -
las caracterf{sticas sociales, econfmicas, psicolégicas, técnicas
y de honorabilidad més convenientes para la estabilidad de su -~

trabajo y su rendimiento eficiente.

o Elaborar el programs de introducciSn al puesto y llevar a cabo -

lag actividades que esta funcién implics.

o Capacitar al personal, en los casos de los puestos que asf lo re
quieran, Cuando se trate de trabajos muy especializados, la uni-
dad de personal debe coordinar la capacitacidn que habré de dar-

se en las instituciones adacuasdas.

o Auxiliar a las unidades de organiracién y wmétodos o sus aquiva--
lentes, en la elaboraciSn de los manuales de puestos y cuando se

considere conveniente compartir con ellas este rglpon-abilidad.
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Realizar, de acuerdo con los manuales, una evaluacidn de los pues
tos que redunde en el establecimiento de salarios justos en rela-

cidn con los que corresponden a otros puestos dentro de ls misma-

dependencia.

Dar a la Comisidn de Administracién POblica y & la Secretarfa de-
Hacienda y Crédito Pdblico, la informacisn necesaris para qus la-
primera pueda elgablecer la polftica y las normas generales de la
administracién del personal federsl y, la segunda, el catflogo de

empleos de la federacién con un anfliais de los puestos.

Representar a la dependencis en las comisiones mixtas de escala--
fén y procurar que los tabuladores y los sistemas escalafonarios-

se establezcan de una maners técnica.

Coordinar las actividades relacionadss con compensaciones, prests
ciones y servicios sociales que den la dependencia y otras insti-~

tuciones.

Psrticipar, con el cerécter de secretarfa ejecutiva, en las comi-
siones de estado mayor que se conuidete.necesatio crear en cada -

dependencia, relacionadas con la administraciSn del personal (34)

Las anteriores actividades implicsn la realizacifn de funciones a -

(34)

Véase Reestructuracifn del Sistema General de AdministraciSn y Deaa-
rrollo da Personal del Poder Ejecutivo Federal. (Documentos Blsicos)
Presidencis de 1a Republics, Coordinacidn General de Estudios Adwi-—-
nistrativos, Coleccién Administrscién y Desarrollo de Paraonsl; 1979
pep. 130-131.




desarrollar con té&cnicas adecuadas y actualizadas en concordancia--

a las situaciones, medio ambiente y dependencia de que se trate, -

- 1as cuales en conjunto forman el aistema de personal.

El proceso comienza en la planeacién de la fuerza de trabajo, que -
previene a donde se dirige la dependencia o entidad, posibilitando-
1a mayor probabilidad para lograr reaultados en todas sus activida-

des, a partir de la determinaciSn de necesidad del personal idSneo.

Las modificaciones que se originan en el organismo van a repercutir
en su organizacifn, por lo que es necesario preeverlas y planearlas
también, siendo &sta, una tarea a corto plazo y que consiste en el-
reconocimiento de los cambios por realizarse en el escenario de la~-

institucidn.

La planeacisn de Recursos Humanos, continuacién de la planeacién de
la organizacidn y actividad complementaria, se ocupa de la futuras -
coleccidn de personas en las estructuras planeadas y evolutivas de-
la organizacién. Consta de dos etapas: la primera corresponde a la
planeacién detallada.de los requerimientos de recursos humanos para
todo tipo y nivel de empleados; la segunda se encarga de pronosti--
car la cantidad y calidad de potencial humano necesario para brin--
dar a la organizacifn el tipo de gente adecuada y de los mis diver~

sos orfgenes, que sea capaz de cumplir los objetiyos planeados.

Las metas de la planeacifn de recursos humanos deberfn constituir ~
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una parfe esencial de los objetivos generales.

De una eficaz operacién del sistema de recursos humanos, la organi-
zaciSn puede esperar: que el personal de csda puesto y nivel tenga-
la capacidad necesaria y que todo el personal preste su mayor coope

racibn.

De parte del trabajador las expectativas son: Salarios justos, con-
diciones adecuadas de trabajo, trato acorde con la dignidad humana,
seguridad de su trabajo, posibilidades de desarrollo, satisfaccién-

de eus intereses particulsres.

La operacifn del sistema de recursos humsnos exige 1s fijacién de -
polfticas, que son gufss de accidén que orientan sobre la forma de -
lograr los objetivos marcados. Estas politicas deben ser flexibles
y sirven como medida de control de las actividades y de interpreta-

cifn de las reglas.

Otro de los espectos criticos en el sistema burocrftico de personsl
es el reclutamiento, al cusl se le considera como el conjunto de -
actividades encaninadas a poner en contacto con un determinado orgs
nismo de trsbajo a las personas que potencialmente se consideran -~

adecusdss psra ocupar uns vacante.

Con el auxilio de un adecuado plan se determinarén las necesidades-

y monto de la fuerza laboral, asf como el tipo de habilidades mini-
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mas para cubrir las vacantes.

Existen diversos medios de reclutamiento, que van desde anuncios en
los periSdicos, radio, hssta sindicatos y universidades. El recluta
niento es diferente de una orgenizacibn s otra, siendo necesario un
estudio detallado de las caracterfsticas particulares de la empresa

para deterninar el camino mis adecuado a seguir.

Exsminfndolo de cerca, el problema de reclutamiento de personal, es
importante hacer un anflisis que indique a quién se debe buscar, --
que tipo de personal y que nimero de ellas, dénde se encontrsrén -
dentro del organigmo, fuers de &1 o en ambos lugares. Adenfs se le-

debe vincular con los subsistemas de capacitacibe, y de motivacién.

La AdministraicSn Pdblica siempre ha sido una fuente atractiva de -
empleo para gran nimero de trabajadores y en México la gran demanda
de wano de obra no ha permitido que se desarrollen técnicas wuy ---

avanzadas de reclutasiento.

La Motivacifn es otra vertiente del proceso tambifn critica en el -
personal burocrético. El marco de motivacifn nos puede dar la ex--
plica;iGn de la conducta humana, las causas o rarones por lss cus--
‘les las personas actlan. La necesidad o motivo se define como un -
rompiniento dsl equilibrio fisiol&gico o psicolégico que se mani---

ficata como un deseo.
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En funcién de 1a teor{a mlis elemental de la motivacibn, la que apoxr
t6 Abraham Maslow, a través de una piramide de necesidades que se ~
relacionan con la conducta obaervada por las personas, se eviden---
cian fallas, omisiones y errores en la estructuras burocrética. Vea-

]

mos algunaa de ellas.

Las necesidades fisiolSgicsa o primarias que se refieren a las nece
sidades propias del organismo humano y se denominan b&sicas, como ~
son el hambre, la sed, el suefio y el sexo, son las Gnicas que se =~
sstisfacen a través del pago de remuneraciones. En el fmbito del se

gundo grupo de necesidsdes, las de seguridad.

Se carece del servicio civil de carrera, con 1o cusl es apremiante- '
la inseguridad en el puesto. En'el tercer grupo denominado de las -
necesidades afectivas. El individuo al convivir con otros, tiene -~
conflictos interpersonales, pasiones politicse, falta de stfmulos -
como miembro del grupo. A estas carencias se afiaden las que se deri
van del cuarto grupo, o'sea el de necesidades de estimad 6n; exis--
ten vicios para autoevaluarse considerando su autoestima y la esti-

ma que la orgsnizacidn le manifiesta.

Por dltimo en el quinto grupo, el que corresponde a las neceaidades
de autorreslizacifén. Es el nivel al que pocas personas de la buro--_
cracia pueden llegar. Estas necesidedes se identifican como le nece
sidad de autoexpresidn, de lograr plenamente la capacidad personal-

para realizsr sus metas.
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Segln Maslow, un individuo no logra satisfacer las Gltimas necesida
des sin antes haber satisfecho las primeras, simplificando, uns per
sona se vs desarrollando conforme cubre sus exigencias primarias y-

as{ sucesivamente,

Con 1s explicacifn snterior podemos advertid de entrada, errore! y-
equivocos dentro de les orgsnizaciones. Para empezar, diremos que -
dentro de laa csntidades ydependencias se ha minimizado profunds---
mente lo que significa la motivacién como factor de productividad -
y satisfaccifn del trabajador. En primers instancia, hubo quienes-
pensabsn que el hombre solo se motivabs con uns coss: el dinero, -
que es el logro que el individvo busca en su trabajo. De entrada -
las limitaciones presupuestsles frenaron todo~01-tenn concebido --

as{ sguivocadamente.

Ls avsluaciln del desempeilo laboral y la evaluaciSn en general con-
siderada &sta como la (ltima etapa del proceso administrativo deno-
minada control, es otra de las funciones administrativap que no ~-
cumple idoneamente co;o una medids de correccidSn de las tareas rea-
lizadas por los subordinados, para asegurar que los objetivos y --

planes de ls organizacifn se lleven & cabo.

Es importante sedialar problemas del personal burocrdtico en funcién
del proceso de control blsico por lo que se refiere sl estableci---

aiento de normas; a las medidss de desempeiio de Estas normas; y a-
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1a correccidn de las dssviaciones de las normas y los planss. (35)

La psicologia y 1a pedsgogfa en su manifestacifn de psicopedagogia-
como veremos, puede contribuir al anflisis del trabsjo, partiendo -
de la capacitacién para efectuar el estudio de las tareas que afec-.

téan ceda uno de los subordinados.

La aplicacién de principios de esta combinacifn de disciplina puede
contribuir ademfis para que los usos y formas de los anflieis del -
trabajo sean profeaionalizados considerando las nscesidades para -
describir, implantsr y evaluar tareas, dascripciones de trabajo, &r
danes, instructivos para uso y mamtenisiento, adquisicién y almace-
nanjente de equipo y material utilisade, actividades fdsicas, condi

ciones de trabajo, medidas de trabajo realisado.

Rstomando el diagnbstico preliminar, existen también problemss en -
la burocracia en lo que respecta a 1s eveluaciSn de las tarsas, 8 ~
lsa técnicas de medicidn del trabajo, al estudio de tiespos. En la-
burocracid ae carecen de instrumentos de medicidn del trabajo em~--
Pleads pera registrar loa tiempos y ritmos de realiszacién corrsapon
dientes a los elementos de una tarea definids, efectuada en condi--
ciones determinadas y para snalizmar los datos a fin de averiguar el
tiempo requerido psra sfectuar la tares segin una norms de ejecu~—

cién preestsblecida. (36)

(35)

(36)

Véanse los criterios bisicoa de control que estsblece XOONTZ y 0'DO
NEL en Elemantos de Administracibn Moderna. Mc Graw-H{ll; México; -
1977; p.p. 358.

ConsGltense los diagnSaticos que aparecen en el texto Introduccisn~
al Estudio del Trabsjo. Editorial Oficina Internacional del Trabajo
Ginebra; 3Ja. impreaidn; Suirza; 1977; p.p. 221.




ol

Otra herramienta para el control de los recursos humanos es la Audi
tor{a Administrativa sobre personii. 1a cual es el examen cuyo obje
tivo es revisar y verificar todas las funciones y actividadea que -
en materia de recursos humanos ae lleven a cabo dentro de toda la -
organizscifn, para conocer si realmente se ajustan a loa programaa-
establecidos y calificar el grado en que se estafl cunplicndd los -
objetivos y poiiticlb. a fin de dictar medidas correctivaa donde ae

requieran.

Por Gltimo, otro de los graves problemas que aquejan a la burocra--

¢is es el de baja prodﬁctividad.

S relaciona eon el subsistema de remuneraciSn del personsl, y se -
carece de medidas de control, que aparte de proporcionar basea para
cuantificar loe aueldos y sslarios, también auxilie en la medicién-
de la eficecia de cada uno de los eanpleados, ademfs de servir como-
instrumento para motivar al personal. El trabajador debe asber que-
su labor y sus esfuerszos realizados adecuadamente, no pasan deaaper

cibidos por los dirigentes de la organizaciSn, ses una entidad o -

una dependencia.
1.3. LA PSICOLOGIA Y LA PEDAGOGIA EN EL AMBITO BUROCRATICO,
1.3.1. LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL.

Conviene destacar loa campos frontera con otra diaciplina para fun-

danentar nuestro intento de aportacién a la paicopedagogfa. Recorde
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mos que la Psicologfa es la ciencia que estudia la conducta humana,
vali&ndose del método cientffico‘y uno de sus campos es la aplics--
cisn que se le da dentro de las organizaciones, a través de las ge-
neralizaciones y los principios de 1s paicologfs, consecuentemente-
1a psicologfs industrisl es la "aplicacifn o la extenaidn de loa -
prlucip;os y los datos psicolSgicos a loa problemaa relativos a los
serea humanos que opsran en el contexto de los negoéloa ¥y la indus-

tria” (37).

Existen elementoa para la palcopddaaosfl que se alejan dentro de la
Peicologfa Industriel que también utilizs mftodos y procedimientos-
descubrimientoa, conocimientos valederoca y aplicablea no solo en el
&sbito de lae grandes tlptélll. que es donde wis inveatigacionea se
han llevsdo a cabo, sino que se extenderfn los beneficioa de ests -

ciencis a las empresas pequeilas.

Las principales funcionea de la Psicologfa Industrial ae inscriben-
en siete Sreas principales y qus constituyen su campo de accidn. Es
tss van encaminadaa sobre todo a 1s bdaqueda de soluciones a proble
maa relacionadoa con el elemento humano y son:

o Seleccidn de personal y pruebas.

o Desarrollo del personal.

0 Consejo peraonsl u orientacidn.

37)

BLUM MILTON; Psicologfa Industrial. Sus fundamentos tedricos ¥ socia
les. Editorial Trillas; 2a, reimpreaidn; México; 1981; p.p. 1/
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o MotivaciSn de los empleados,

o Ingenieria humana.

o Investigsciones de mercadotecnia.

o qucittgacioncl de relaciones pidblicas.

81 observamos la natursleza de lse actividades de la psicologfs in-
dusatrial, nos daremos cuenta que la alts productividsd y sstisfsc--
cidn del recurso humano en una organizacién vs a depender de ls ca-
pacidsd y 8tica profesional de los profesionistas que se encarguen-
de ellas, por lo mismo como sefiala Blum, los Snstrumentos que se --
utilicen deben ser flexibles y estar preparados para ocuparse, sl -
mismo tiempo, de un gran nimero de taress y proysctos, relacionarse

con la psicologfa, la administrsciSn de pctaénnl y la productivi---
dad (38).

El desarrollo de lg Psicologfa Industrial fue iniciado como disci-~
pline por Walter Dill Scott, psicSlogo de la Universidad de North~-
vestern, el 20 de diciesbre de 1901, introduciendo la Psicologfa en
un nuevo cempo: la publicidad. Dursnte un discurso en el cual anali
£5 las posibles splicaciones de esta ciencis en el entormo publici-
tsrio, precisd importantes campos de aplicecidn. Scott publics va-.
rias obras acerca de este tSpico, no obstante durante mucho tiempo-
se le desconoci8 como el primer psicSlogo industrial, otorgindosele

este honor s Hugo Minsterberg que en 1913 di6 a conocer su libro --
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"Psychology and Industrial Efficiency” en sl que trata problemas -~
como el aprendizaje, la fatiga, el estudio de tiempoa y movimientos,

la compra y la venta.

En 1916 se cr‘a el Centro de Investigacién socbre Vendedores, a car-
go de Scott que junto con Walter V. Bingham y Guy Montrose Whipple,
demostraron durante el Congreso Mundial de Vendedores, la poca cre-
ditibilidad de laa entrevistas que se hacfan s laa personas candida

tas pars cubrir un puesto.

En 1917 Scott ya preparaba uns nueva publicacibn llamada 'Aportacio
nes a la Seleccién de Vendedores' que contribufa al munde de los ne
gocios con un modelo de prictica e inveatigacifn qua se ﬁa utiliza

do haats la fechs. i

Durante la Primera Guerra Mundial, los Paicflogos participaron acti
vamente en los proyectos de guerra, aplicando pruebas colectivas -
pars eliminar a los reclutas que fueran mentalmente insuficientes -
para efectuar el servicio militar y ayudando a desarrollar procedi-

mientos pars la seleccién de oficiales.

En 1919 Scott y otros colaboradores fundaron la Scott Company of —-
Philadelphia, en la qua se dessrrollaron mis sofisticadamente las ~
fichas de calificacidn que se usaron durante la guerra, también se-
inicid la idea de organizar, dengro de las empresas, programas edu-

cativos y de adiestramiento. También instaurd un buen nimerc de --




(-

tests profesionales o de oficios que Beardsley Ruml cred aportando-

las bases de elaboracidn de test que se siguen hasta nuestros dfas.

Para 1927, ln.Hestern Electric de Hawthorne empezd una investigae—e
cibn encabezada por Elton Mayo para averiguar las relaciones entre-
las condiciones de trabajo y la incidencia de la fatiga y la monoto
nfa de los empleados, estudios que fueron, en criterio de varios --
autores los que "oroporcionaron las bases y el impulso para la ex--
pansidn de la psicologia industrial més allf del campo de la selec-
cibn, la colocacifn y las condiciones de trabajo, pasando a estu---
diar las motivaciones, la moral y las relaciones humanas" (39).
L ]

Es importante seiialar que "los estudios de Havwthorne produjeron un-
cambio metodolbgico consistente en sustituir el método directo de -
entrevista por el indirecto y condujeron a nuevas perspectivas en -
el estudio de 1s direccidn., Estos trabajos comenzaron & mostrar la-
importancia de la organizacién social y su influencia sobre la pro-

duccién" (40).

Un nuevo impulso a 1a psicologfa industrial lo di6 la Segunda Gue--
ra Mundial, en que se extendieron los programas de seleccién y for-
macién de personal militar, descubriéndose mGltiples aplicaciones a
los principios del aprendizaje, a los conflictos de la formacibn, -
ademfs de la replanteaciSn de los problemas de la orientacidn profe

sional y de la rehabilitacién.

(39)
(40)

BLUM MILTON, Op. cit. Pég. 35.
GILMER HALLER VON B.; Op. cit.; p.p. 38
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En la €poca actual la psicologfa industrial ha ampliado sus enfo---
ques, ya no #0lo se estudia al individuo, sino también se "ha des--
pertado el interés por los problemas de la motivacién y de la pro--
ductividad en la medida en que se relacionan con la estructura de -

grupo” (41)

Otro aspecto que se contempla en materia de psicologfa industrial,-
es el anflisis de lss organizaciones y la comunicacién en que ellas
exiete satisfaciendo asf 1a rapidez, precisifn y eficacia que se ma
nejan idealmente dentro de la empresa. Ademfs se ha tomado interfs-
a estudios sobre direccifn, salud mental de la industria y los sis-
temas hombre-mfquina, estudios que en conjunto hacen de la empresa~
un organismo positivo en el que las partes y recursos se integran -
armonicamente para satisfaccidn de los dirigentco de la empresa y -

de la sociedad en general.

Al igual que en la psicologfs y en la pedagogfs, existen sevsros --

problemas a los que se enfrenta la Psicologfa Industrial.

De ascuerdo a investigaciones efectuadas se describen tres proble-—
sas fundamentales para el desarrollo de estas disciplinas que nos =~
fue posible detectar. El primero de ello..el la pocs aceptacisn --
que hasta Gltimas fechas han tenido a causa de la desconfianza que-
existe de parte de los directivos de las empresas en la eficacia de

sua técnices, que ponen en duda el logro de buenos resultados.

(41)

GILMER HALLER VON B,; Op. cit.; Pg. 4!
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Un segundo problema es 1la retroalimentacidn entre las personas, ---
puesto que estas ramas del saber, como ciencias, tienen sus propios
conceptos y lenguajes, cran un ambiente elitista y dificultan la -~
comunicacidén con otros profesionistas o personas no informadas acer

ca de la materia.

Por {ltimo, estd la resistencia al cambio, este problema es una de-
rivacién del primero y se da no solo a nivel direccién, sino que se
extiende hasta los empleados y a todos aquellos que pueda afectar -
una modificaci6n a sus costumbrea, clima, rutinas, en general, a --
toda la cultura organizacional que exista. La resistencia al cam-~-
bio se presenta por los peyigtoo que pera los afectados puede traer
consigo una alteraciSn en sus actividades y rutina, pues en la mayo
rfa de los casos estos cambios se asocian a despidos, aumento de -

produccibn, llamadas de atencidn.

Para tratar de smortiguar este fenSmeno, coincidimos en tuatro plan

teamientos de Blum, a saber:

o Explicar claramente las razones para el cambio proyectado.

o Quienes se ver&n afectados por el cambio deberén tener oportuni-

dadea de participar en su aplicacidn,

o El cambio debe ser en dos sentidos, en ves de tratar de obligar-

a todos a que estén de acuerdo con una decisidn unilateral.
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o Fl administrador del cambio debe reconocer, en todo momento, que
el cambio es una amenaza real, imaginaria o potencial, y que de-~
bers hacer todo lo que pueda para eliminar o reducir las amena -

zas posibles, cualesquiera que sean lag formas que adopten (42).

CARACTERISTICAS Y DESCRIPCION RESUMIDA DE LA BUROCRACIA

La Administracién Pdblica seifiala Priego, es "una rama especializada
de la ciencia administrativa. Sus técnicas en el sector gobierno,-
requieren de cierta flexibilidad para ser operantes a cada situa---
ci8n particular segin las necesidades de la agencia gubernamental o

empreaa paraestatal” (43)

Las caracterfsticas de la Adminiatracién Pdplicl son:
o Estructura compleja y procedimientos variados.

o Dificultad para la coordinacién de decisiones.

o Participacién de gran cantidad de personas.

0 Alto grado de interrelacién de grupos.

o Deficiencias y disfunciones estructurales

o Interdependencia de diversos elementos del sector pGblico (diver-

(42)
(43)

BLUM; op, cit. p. 39

PRIEGO, MENDOZA Enrique: Administracién de Personal Gubernamental-Un
Enfoque Polftico~; Universidad Auténoms de Baja California; Depto.de
Extensi6én Universitaria; 1979; Mexicali, México; piég. }3.
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sos centros de autoridad con capacidad legal para tomar decisio-

nea) .

El Estado no tiene ganancias.

Los incentivos de la Administracion Pdblica no son de carfcter -

lucrativo.

Ls AdninistraciSn PGblica ests sujeta a reglamentaciones y dispo

cisiones legales

La reglamentacisn y ls legalidad tiene entre otros prgpSsitos el

control sobre el ejercicio del poder.

La AdministraciSn Pdblica recibe influencia de la situacién in--

ternacional.

La Administracifn Pdblica, segin el autor citado, Priego, se da en-

tres niveles, a sadber:

o Municipal: Servicios piblicos, gobernacién, hacendaria, trabajo,

econoria, obras piblicas, educacidn, servicios wldicos, servi---

cios socisles, seguridad.

Eststal: Dirigir las relaciones con los poderes de las demis en-

tidades, la Federacién, formular proyectos de ley, ingresos y --
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presupuesto de egresos, celebrar arreglos sobre 1fmites del Esta
do, contratos, empréstitos sobre el crédito del Estado; formular
iniciativas de leyes, expedicidn de tftulos profesionales, Justi
cia y legislacibn, actividades que se distribuyen por razén de -
le materis y competencia entre los tres poderes y las diversas -

Direcciones, Departamentos y Empresas Descentralizades.

0 Federsl: Legislacién, Justicie, promulgacisn de leyes que expide
el Congreso de le Unién, nod:_tni_outol de Coroneles y de mfs al-
tos oficiales del Ejército, Armada y Fuerza Afres; dirigir las -
negociaciones diplomfiticss, etc.; sctividsdes que se distribuyen
entre los tres poderes segin su competencis; Secretarfas de Este
do, Departamentos, Empresas dnccntnitndn. coulion'u'lhciong

les, etc.

Tasbidn se encargs en acciones de: Policfa, Tribunales, de Seguridad
civil, impuestos, Relaciones Extsriores. (44)

Dentro de ls AdminietraciSn Plblica existe un elemento de sums im--
portancis: 1a Burocracia. Este término seiiala uno de los mfximos -
expertos, Jimenez Cestro, es uns mexzcla de dos vocablos: Bureau que
significa, en francés, oficina, y la palebra griega Kratos, poder.-
Es decir, su definiciSn etimolSgica se traduce en: el poder qﬁo tie
nen los que trabsjen en oficinas pidblicas, o nis biqn. le influen--

cis sxcesivs de los empleados pGblicos en los negocios del Estado y

(44)

Véase PRIEGO MENDOZA E.; Op. cic. Plg. 24.
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la clase social que ellos forman (45).

Para realizar la descripcién de la burocracia mexicana es fundamen-
tal gefialar que &sta tiene su principal base en la Constitucién de-
1917. "Ley suprems del pafs, que expedida por el poder constituyen-
te en ejercicio de la soberania, tiene por objeto organizar los po-
derea piblicos circunscribiéndolos en esferas de competencia y pro-
teger frente a aquellos, ciertos derechos del hombre" (46), asf co-
20 1a Ley Orgéinica de la AdministraciSn Pdblica Federal que estable
ce los Departamentos Administrstivos, diferencifindolos de las Secre
tarias de Estado y de los Fideicomisos y Organismos Dnlccntrilizl--
dos. Los primeros asesoran y dan apoyo al Ejecutivo Federal en la-
toma de Decisiones. Por au parte las Secretariss, con la Reforma -
Administrativa, vienen & conformar Srganos técnicos de spoyo progra
mitico y operativo, los cuales coadyuvan sn la coordinacidn d; las-~

decisiones del sector piblico en au conjunto.

Los elementos funcionales que caracterizan generalmente & la buro—

cracia en ls modernidad son:

o PlaneaciSn, Programacidn y Presupuestacién.

Consideradas como lss primeras etapas del proceso adainistrativo, -

(45)

(46)

JIMENEZ CASTRO, WILBUR, Administracién Piblica pars el Desarrollo -

Integral; Fondo de Cultura Econdmica, México, 2. edicién, 1975, ~--
plg. 297.

PEREZ DE LEON, ENRIQUE JR.; Notas de Derecho Constitucional Adminis
trativo, Apuntes mimeografisdos FCA-UNAM; México, 1977; P&g. 3.
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1a Administracién Plblica, traduce sus planes en programas que de--
vienen en acciSn adainistrativa u .operutis’ru. Se asignan luego los -
recursos. Si el Estado carece de planes de desarrollo y la integras
cién del elemento humano no es idSnea, los planes demssiado ambicio
808, NnO se cuﬁplen debido a que Estos requieren de personsl eficien
te, imaginativo, crativo, prepaerado y sobre todo honssto. Pero ede-
nis es fundamentsl disponer d¢ recursos financieros. Burocracia sin

recursos, es factor de retroceso administrativo y técnico.

o Organizecin y Marco Estructural.

El sector piblico se distingue por posesr estructuras complejas de-
bido a al amplitud de loa nivelas jsrérquicos, qus se wodifican, -
sumentan o disminuyen, de acuerdo con las exigencias de factores -~

ajenos a las necesidades de la organizacibn.

o Integracifn e¢ Instrumentacibn.

Sistemas deficientes de empleo (reclutamiento, seleccibm, inducifn
y contratscifn) de parsonal que treen como consecusncis la contrata
tacién de personal que no cubre los requisitos mfnimos para el pues

to, se veflejan an el desempaiio ineficiente dal ampleado piblico.

o Direccifn y Gestifn.

La estrategia de direccisn y gestiSn en la burocracia ae caracterizs
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por un sistema de comunicacién complejo; los canales de informacidn
y comunicacibn con los cuales los empleados trabajan, llevan dema-~

elado nlimero de instancias.

o Evaluvacidn y Control.

La Administracién Pdblica busca desarrollar y perfeccionar sus méto-
dos de evaluacidn y de control para la supervisidn de tipo operativo
que garantice el seguimiento de acciones y sea posible medir los re-
sultados generales y particulares. El reconocimiento para un diagnés
tico sobre el particular, debe abarcar la eficiencis, colaboracidn -
efectiva, superacibn personal, preparacidn y cumplimiento de respon-
sabjlidades, en materis de personal. Si se refieren a la operacidn,-

se deben emplear indicadores.

Las corrientes derivadss de la imagen del burScrata, se orientan a -
la reinvidicscibn y dignificacién de la burocracia. Se aduce que el-
sector piblico es la organizaciin més grande que existe en un pafs,-
por lo tanto, los sintomas son mis grandes y visibles para los ciuda

danos.

En funcidn de ls orjentacidn administrativa, definimos a 1ls burocra-
cia como la orgsnizacifn en gran escala, que estl condicionada por -
valores culturalea del medio al que partenece y es ademés un reflejo
del mismo, 8 fin de organizar y ejercer el poder. Si se desarrolla -

dentro de un sistema de valores que permita establecer un sano espf-
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ritu de cuerpo, se logra que el personal se identifique con los ob-

jetivos sociales del respectivo organismo y con los valores de la -

comunidad en la que existe como seiiala Jim&nez Castro (47).

El cumplimiento de las grandes responsabilidades de la burocracia -
requiere de una adecuada orientacidn legislasiva, ademds de que de-
be hacer uso de los mejores recursos o aprovechar a} miximo los que
tiene a su disposicidn., La combinacidn de la psicologia y de la pe-
dagogia vinculados con el desarrollo del personal, puede contribuir

al logro de lo que Jiménez Castro llama las siete metas del escena-

(
|
l
rio ideal de la burocracia y que son: ‘
|
o Estabilidad de losfuncionarios piiblicos que trabajan en el gec-- }
o Servicio civil de carrera en funcidn de antigliedad, remuneracidn

y clasificacién de cargos que permite, entre otras cosas, una =-

descripciSn de las labores que se realizan en cada puesto, para-

efectos de conocer los deberes, la autoridad y la responsabili--

dad inherente a cada uno y la determinaciSn de los sueldosy

o Seleccin a base de pruebas, lo cual permite igualdad de oportu~

nidades a los aspirantes a las diferentes posiciones vacantes;

o Establecimiento de salarios iguales para cargos iguales, lo cual

(47)  JIMENEZ CASTRO, Op. cit. P&g. 298.
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es posible gracias a la clasificaci6pn indicada antes y a la pro-
mulgacién de una ley de salarios que mejore las dotaciones de -~

los empleados piiblicos;

o Integracién de horogramas de productividad, distribucién de car~

gas de trabajo y necesidades;

0o Creacidn de un marco jurfdico-administrativo que tutele las rela-

ciones de trabajo;

o Integracidn del emplesdo & un mecanismo permanents de capacita--
cidn y adiestramiento de personal, mediante la organizacifn de -

mecanismos id&neos de productividad (48).

El cumplimiento de todos estos principios administrativos sobre per-
sonal trascienden en el desempefio tanto de funcionarios como de em~
pleados piblicos para el eficaz logro de sus objetivos, ys que el -
desaprovechamiento de las aptitudes y habilidades del personal, -~

lleva al desequilibrio estructural que se manifiesta en la ausencia

de una administracifn integral.

1.4, CONCEPTUALIZACION BASICA DEL APRENDIZAJE.

1.4.1. TEORIAS DEL APRENDIZAIJE,

Para Gargné, aprendizaje "es un cambio de las disposiciones o capa-

(48)  JIMENEZ CASTRO; lbfdem; p.p. 299-300,
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cidades humanas que persiste durante clerto tiempo y que no es --

atribuible solamente a los procesos del crecimiento' (49).

Craig y Mehrens en su libro "Psicologfa Educativa Contemporinea" de
finen el aprendizaje como "el proceso mediante el cual la capacidad

o disposicidn de una persona cambia como resultado de la experien--

cia" (50).

Asf pues, el aprendizaje "es un cambio permanente en la vida de una
persona, que no estf patrocinado por la herencia genftica. Puede --
ser un cambio de los puntos de vista, comportamiento, percepcifn, -

motivacién o una combinacifn de todos ellos" (51).

El aprendizaje se conceptualiza como un cambio en la conducta del -
individuo, observindose que despufs del aprendizaje, &ste ya ha ad-
quirido un incremento en su habilidad para realizar una labor espe-
cifica. El aprendizaje abarca alteraciones no solo en la capacidad-
manual o intelectual de las personas, 8ino que se extiende hacia -~
los valores, conceptos, principios, intereses, conducta, que se ma-

nifiesta constante y apoyada en lo que aprendié.

Una inquietud perenne en el ser humano es comprender el proceso de-

aprendizaje y el c6mo aprende, por lo cual constantemente surgen -~

(49)  GARGNE, M. ROBERT; Laa Condiciones del Aprendirzaje; Editorial Inte-
ramericana; Ja. ediciln; México; $ P:P. 2.

(50) CRAIG, ROBERT; et. all.; Psicologia Educativa Contemporfnea (Concep
tos, temftica y aplicaciones); Editorial Limusa; México; 1979; p.p.
132

(51) BIGGE, M.L.; HUNT, M.P.,; Op. cit. p.p. 319.
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teorfas que tratan de explicar estos tOpicos y que influyen en la -
forma en que se conoce y se pone en prActica el aptendizljé para -
que resulte efectivo y ptofundo; Las diferentes teorfas que se han-
desarrollado han dado origen a distintos modelos "tipo" que se des-

criben en el cuadro que se presenta en la siguiente pigina (52).

(52) BIGGE; Op. cit. plgs. 328 y 329,
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1.4.2, ELEMENTOS.DEL APRENDIZAJE,

El aprendizaje consta de tres elementos principales, a eaber:

o El sujeto que va a aprender.

o El estfmulo o situacidn estimuladora.

o La respuesta.

Craig define el estfmulo y la respuesta de la siguiente manera: el

est{mulo es "un objeto o evento del ambiente del cual se aprende -

que &ste influye en los drganos sensoriales del individuo" (53), -~
siendo esta situacifn externa al individuo, la respuesta "es simple
mente la actividad nerviosa, sea mental o muscular del que aprende-

y que es resultado de la estimulacidn” (54).

1.4.3. ETAPAS DEL APRENDIZAJE.

o La Atencidn.

Se refiere a la disponibilidad del sujeto que aprende para aceptar-

ciertos estimulos que el instructor va a transferirle,

(53) CRAIG, Ibfdem. pég. 330.
(54) CRAIG, Ibfdem, pAg. 331.
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o La Percepcidn;

En este momento se inicia la entrada a los sentidos y se agrega el-
significado, la percepcidn va a ser dependiente de lo que en expe--~
riencias pasadas al sujeto haya aprendido, relacionando lo que se en

cuentra en la memoria con el estImulo que se estd recibiendo,

0 La Adquisicién:

En esta fase el discfpulo ya estf en condiciones de procurar una res

puesta en base a lo que estf aprendiendo.

o La Retencidn:

Lo aprendido se manifestard si existe retencidn a corto o largo pla-
zo, se distingue la primera porque se usa para fines inmediatos y la

segunda porque se tiene presente toda la vida.

o La Transferencia:
Se encuentra en relacidn directa con la retencidn y se da en el mo~--
mento en que lo aprendido se pone en prictica ante una situacién ---

real.

EL PROCESO DEL APRENDIZAJE

Gagné propone un proceso del aprendizaje basado en el modelo de pro-
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cesmiento de informacidn y su concepto de la memoria y del aprendi-~
zaje humano. Establece laexistencia de estructuras internas en el -

cerebro del hombre., Este proceso se describe a continuacién:

o Flujo de Informacidn

E1l individuo recibe del medio un estfmulo que pone a funcionar sus-
receptores y es convertido en informacifn nerviosa, que se introdu-
ce en el registro sensitivo durante un brev{simo lapso de tiempo, -
esta imagen que se percibe se conoce como percepcifn selectiva y es

la capacidad del sujeto para prestar atencidn a ciertas caracterfs-

ticas del estimulo.

Posteriormente la informacidn pasa a la memoria a corto plazo duran

te un lapso aproximado de veinte segundos, almacenindose de tres -~

meses:

o Forma aclistica,

El sujeto escucha interiormente la informacifn.

o Forma articulatoria,

Se oye el sujeto a af miamo expreséindola.

o Forma visual,

El sujeto se imagina imfgenes anteriores.
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En la memoria a corto plazo se efectla el repaso, esto significa, -
la repeticidn mental y en silencio de los datos, asf como la codifi
cacidn de 1a informacidn, que se efectila al pasar la informacién a-
la memoria a largo plazo, ya que con un significado almacenéndose -
como conceptos, se caracteriza porque organiza los datos semfntica-

nente.

Mucha informacién se guarda almacenada, empero, aunque no se olvida
totalmente, es diffcil que se recurra a ella despufs de cierto tiem
po. El1 siguiente paso es la recuperacién, que se distingue en el -~
instante en que se trae de la memoria a largo plazo la informacién-

y se comprueba si fue o no aprendida.

Eatos datos se regresan a la memoria & corto plazo, que es donde se
vuelve accesible para el individuo, ademfs es donde la informacibn-
se combina con otroa datos para formar codificaciones nuevas, o ---
bien, se transforma para que funcione el gsnerador de reapuestas -
que va 8 organizar distintas actividades humanas, pussto que deter-
wina la forma de la reaccidn al estfmulo que se presentS y va a ---
equilibrar y regular el tiempo de ejecucifén de la respuesta, dsndo-
la pauta para que intervengan loa efectores, que van a establecer -
los lineamientos de actividad que se manifestaran exteriormente. El
Gltimo paso del proceso de aprendizaje basado en el procesamiento -
de datos es la retroalimentacifn que se presenta cuando el sujeto -
observa sus r;accionee y los efectos de 1a ejecucién de sus respues
tas, reafirmando lo aprendido y 3uardlndolq en la memoria s largo -

plazo, para tenerlo disponible en el momento indicado.
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£8

RESULTADOS DEL APRENDIZAJE.

Se acepta normalmente la existencia de cinco capacidades distintas-~

que aprende el hombre, independientemente de como se denominen en -~

otras materias y son:

[« 1)

El uso de s{mbolos que se conoce como habilidad intelectual y que
se desarrolla a través de la escritura, la lectura, el uso de ni~

ros y de figuras que tienen un significado preestablecido.

La expresidn oral o informacidn verbal: Que se utiliza para coumu-

nicar ideas, es decir, dar informacion.

Estrategias cognoscitivas: Son procesos internos de que se vale -
el sujeto para dirigir su aprendizaje, recordar y relacionar su -

pensamiento, por medio de técnicas que €l mismo crea o ejercita.

Ejecucidn de movimientos o habilidades motoras: Son aquellas que-
se realizan con la intervencidn del cuerpo, como son jugar, escri

bir a mdquina, etc.

Actitudes: Son selecciones que realiza la persona entre varias -

opciones, por ejemplo: recreaciones, moda, tendencias. (55)

(55)

Véase MACKAY, KEN; Psicologfa Basica, Editorial Publicaciones Cultu
ral, México; 1978; pag. 35. -
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NATURALEZA DE LA PSICOPEDAGOGIA

En términos generales, si se abarca a la totalidad de organizacio-
nes, el desarrollo de la administracidn no ha sido extensivo en el
medio mexicano, ni,tampoco ha respondido a los requerimientos del-
pafs. Este se encuentra dividido en tres estadios de desarrollo, a
saber: a) el México que pende atin de la &poca de la colonia, que ha
tenido y tiene. todavia un sector primario de sustento; b) el Méxi~
co pre~industrializado, alojado en c¢iudades de mediana .y pequenas-
proporciones, y c) el Méxicu moderno, que se caracteriza por un ~-
proceso intensivo de Industrlalizacidn, por esquemas depurados de-
comercializacidén y distribucién de bienes, y por la sofisticacidn-

de la prestacidn de servicios (56)

En nuestro medio, todavia se discute y hay polémicas relacionadas -
con el tdpico: la administracidén como ciencia, como disciplina o co
mo arte, No es objeto de nuestro seminario entrar a ia poulémica so-
bre el particular, pues eria desviurnos del objeto de nuestra inves
tigacién. S$6lo para efectos de convencidn, la Administracién es con
siderada por nuestro equipo como una ciencia en toda la extensidn-

de la palabra, y la ubicamos en el contextq de las ciencias socia-

les. Ese entoque sistémico, no ha satisfecho un marco de metodolo-

gia y de instrumentacidn adecuado a la satisfaccidn de las necesi-~
dades de los tres tipos de produccidn que confronta actualmente el

puls y que senalamos en el pdrrafo precedente (57)

BRACAMONTES, Luls Enrlque: El Desarrollo Econdmico de MExico, Bd,-
sop., México, 1973., pdg. 17

Vedse FERNANDEZ AREMA, Joaé Antonio: La Perspectiva de la Educacidn
México, ponencla presentada ANUIES, Seminario de Tecnologfa Educati
va, 1970, p. 5, B




Discutir sobre la naturaleza de la Administracién serfa distraer los
esfuerzos de la investigacidn, En gran medida, los investigadores en
nuestro medio, todavia discuten la naturaleza de la ciencia adminis-
trativa, en vez de dirigir sus esfuerzos a procurar herramientas, vy
los instrumentos, asi como los marcos normativos para mejorar y per-
feccionar los resultados y la consecusifn de metas. Por eso, cuando-
el grupo discutid sobre el enfoque de la investigacidn, consideramos
que deberia sera xendido el criterie de aplicabilidad, de dar a nues
tra investigacidn una tdénica que sirviese a propdsitos practicos, --
que aportara algo a nuestra casa de estudios, que fuera un punto de

referencia para otras investigaciones, a efecto de que se considera-
ra realizado en el campo que exploramos,para fundamentar un nuevo -~

marco instrumental especifico: el de la psicopedagogia.

El grupo consideré que no se trataba de dividir el campo de otras dis
ciplinas pava llevarlo arbitrariamente al campo de la Administracidn,
En otras palabras, no se trataba de fundir psicologia y pedagogia, pa

ra llevarlas disciplinas al &mbito de la Administracién.

También se investigd entre un muy amplio repositorio y grande némina-

de libros, las novedades que sobre el particular han aparecido en nues
tro medio. En todos los casos, pudimos advertir que esta arista de in-
vestigacion no se habfa estudiado, ni documentado, no obstante que en-
otros paises como Colombia, Perd, Chile, Argentina, en América Latina,
vy Estados Unidos, Canad&, en el continente; y en Francia y Alemania, -
en Europa; en todos esas paises ya se habfan logrado importantes avan-
ces en materia de psicopedagogia. Se comienza a tener un enfoque mis ~

practico, instrumental y propositivo.
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La psico-pedagogia sirve a los propdsitos de atemperar la distancia
que se establece entre el campo de induccidn de la conducta laboral
y el dmbito de la pedagogfa para reforzar la ensefianza-aprendizaje.
Cuando el trabajador no aprende a pesar de tener aptitudes y estar-
emocionalmente equilibrado, de haber alcanzado su integracién a la-
empresa, se puede hablar de problemas especf{ficos de aprendizaje, a
firma Gabriela Campero. La evasién laboral es un término que origi-
nalmente se utilizé para designar a las personas con incapacidad en

el desempefio laboral que se innova o en funcién de la rotacifn de-

puestos.

GCabriela Campero se preocupa por las deficiencias del proceso cita-
do‘enseﬁanza~aprendizaje en el campo del trabajo. Esta lo refiere a
tres terrenos bdsicos: adiestramiento, capacitacidn y desarrollo. Y
por otra parte, la misma autora puntualiza que la.psicopedagogia es
un instrumento importante para mejorar los niveles aludidos del a--
diestramiento, la capacitacidn y el aprendizaje para el desarrollo-

organizacional.

El grupo considera que la psicopedagogia viene a llenar un enorme =
vaci6 que se habfa advertido en el irea organizacional. No se trata
solamente de extraplor principios de psicologfa y de pedagog.a, si-
no de fundamentar una nueva disciplina, en funcién de la cual, el -
sujeto es atendido de manera integral, considerado como una unidad-
bio-psico-social, capaz de producir, de in?ucir los procesos de ad-

ministracifn, Je producir resultados, de alcanzar objetivos y de ob

servar politicas.,
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El problema de las organizaciones en la actualidad, es que se man
tienen ep gran medida con procedimientos obsoletos, que no siendo -
medidos, ni tampoco actualizados, llevan a las organizaciones socia
les a elevados grados de obsolescencia funcional. En pocos casos, e
sos males son superados por el aduinistrador, empleando exclusiva--

mente las técnicas y herramientas de la administraciédn.

Los principios de psicopedagogfa se fundamentan en las siguientes -

En toda organizacién, se integrsn recursos materiales,
tecnol8gicos, financieros, y humanos. De su adecuada -
interaccisn y de su correcta direccidn depemde el é€xi-
to de la entidad o dependencia. A efecto de asegurar -
dicha interaccién, es fundaments] que se actde inter-

disciplinariaments.

La interdisciplina para adainistrar no es novadosa. Se
aplica desde los tiempos de Fayol y de Taylor, ss! co-
mo de los pioneros de la Administracién Cientffica. Em
pero, no se ha podido determinar un marco instrumental
que atienda al hombre en cuanto tal y a la institucién
como factor de integracifn de lo material y lo humano.
En ese affn y con ese propésito, ls combinacidn instru
mental de psicologfa y pedagogfa es una opcifén para po

der perfeccionar la Administracién.

Los instrumentos y los marcos normativos y operativos-
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que se derivan de las disciplinas administrativas, han
sido insuficientes para lograr la convalidacién de los
principios de productividad iddnea, a efecto de satis-
facer los requerimientos de prestacién de servicios, y

de produccidn de bienes.

El marco instrumental de la psicopedagogfa parte del -
disefio de elementos de aplicacidén prictica para poder-
ubicar adecuadamente al hombre en las organizaciones,-
estudia la ecologfa de &stas y procura la comprensidn-

cabal del conjunto de procesos siguientes:

. planeacidn

. programacién

. presupuestacién
gestidn

. direccion
control

. supervision

. evaluacién

. informacifn

. retroalimentacién.

Dichos procesos son integrados en un todo arménico, que -
pretende que el individuo sea inducido conductualmente --
desde el punto de vista laboral, para lo cual se sjrve -
la organizacién de los elementos que se insertan tanto en
la psicologfa como en la pedagogfa para asegurar el proce

so de innovacidq.
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La psicopedagogfa atiende también al marco instrumen--
tal de expresifn comunicacional, con 1a finalidad de -
inducir no solo la conducta del trabajador y del fun -
cionario o ejecutivo, sino también los motivos que ge-

neran dicha conducta.

De una parte, la psicologfa atiende a la induccién de-
las conductas, y la pedagogfa, por la otra parte, & un
conjunto de factores para transformar, reforzar o mejo

rar dichos elementos del sujeto.

El marco de informaciSn que proporciona la psicopedago
g81s no se limits exclusivamente al campo de la capa-
citaciSn y el desarrollo del personal, sino que todos-
los subsistemas de personal son atendidos por esta ra-
ma del conocimiento humano, recientemente adoptada en-
los pafses que buscan s pesar de sus esquemas de sub—-
desarrollo, nuevas herrsmientas de progreso institucio
nal, teniendo en cuenta qua el progreso de cada organi
zaciSn en particular, cuando se suma en el contexto ad
ministrativo (nivel macroadministrstivo), facilits la-
elevacién de los Indices de productividad, atemperando
la brecha en el suborgenizar y subadministrar con los-

resultados correspondientes.

La clasificacién de la psicopedagogfa, se puede inten-

tar a partir de tres criterfoa:
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. psicopedagogfa aplicada
. psicopedagogia funcional

. peicopedagogia tedSrica o pura

En atencisn a lo expuesto, el grupo considers que la psicopedagogfa
puede conceptualizarse bajo cinco aspectos, de los cuales a conti -

nuacién nos ocupamos:

a) Enfoque experimental:

La psicopedagogfa es el conjunto de conocimientos sistematiza-
dos sobre el desarrollo de la conducta en el geno de la socie-
dad en general y de las organizaciones en particular, a efecto
de que los individuos adquieran nuevas potencialidades, previa
mente validadas en laboratorio, en clinica de experimentacién &

en los esquemas de operacisn piloto. (58)

b) Enfoque cientffico:

La psicopedagogfa es la rama del saber que se inscribe en la -
combinacisn con rigor cientffico de la psicologfa y la pedago-
gfa y que tiene por objeto, el dismefio de modelos, la estructu-
racidon de teorfas y la validacién de principios, a efecto de -~
reforzar el proceso de ensefianzra aprendizaje, considerado como
un proceso continua que se da en la vida social, desde que los

sujetos nacen hasta su muerte. (59)

(58) BERGSON, Frank: Psicologfa Aplicada, Ed, Ciencia y Cultura, Chile, -
1973., 2a. edicibn., p&g. 357

(59) 1ibidem, p. 358
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c) Enfoque interdisciplinario;

La psicopedagog{s es la combinacién de ciencias, técnicas y dis
ciplinas que se originan en lae ramas de origen y que tisne co-
=m0 finalidad objetiva, la racionalizacién y sistematizacién de~
métodos, li.t.lll y procedimientos para facilitar los esquemas-~
de aprendizaje en el entorno socisl, colectivo, comunitario u ~

organizacional. (60)

d) Enfoque globalizador:
La psicopedagogfs es 1la suma de las ciencise del comportamjento
humano, orientadas a mejorar la interpretacifn de la condqctl.-
su motivecidn, induccién, reforzamiento y anflisis para asegurar
actitudes intencionalmente desesadas. (61)

e) Enfoque administrativo:

La psicopedagogfs es la disciplina que tiene por objeto el tra--

tamiento de la conducta para inducir motivos, reforzar hébitos,-
establecer pautas de comportamiento a fin de elevar la producti-

vidad en el seno de las organigaciones (62)

(60) ARANGUREN A., Eduardo: Psicologfa y Organizacién Moderna, Ed. Cultural,
Ba. Aires, Argentina, 2a. Reimpresibn., 1976., p. 123

(61) Ibidem., p. 132

(62) 1b., ibidem., p. 135, Vefise también para las citas 60, 61 y 62: LOPEZ A.
Francisco: Instrumentacién Pedagégica de la Capacitacién, Ed. Cultural,-
Bs. Aires, Argentina, la. edicibn., 1975, pp. 203-225
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CAPITULO 11

ADIESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DES -

ARROLLO DE PERSONAL

SUMARIO: 2.1. ConceptualizaciSn de Adiestramiento, Capacitacién y Desarro-

llo de Personal.- 2,2. Técnicas b&sicas para detectar necesidades
de capacitacién.- 2,.3.- Planeaci6n-programacién-presupuestacién -
de la capacitacién y desarrollc del personal.- 2.4, Entorno Mexi-
cano.

2.1. CONCEPTUALIZACION DE AMESTRAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO DE PER-

2.1.1. AMBITO SOCIO JURIDICO DEL ENTRENAMIENTO

La evolucifn de tipo social y la de carécter tecnoldgico, junto

con los cambios econSmicos y polfticos del &mbito en que se desen
vuelve el hombre, traen como consecuencisa la existencia de una ne
cesidad constante de superacién en cada uno de los elementos que-
constituyen fectores de sobre y supervivencia; de igual manera --
las organizaciones deben adaptarse a las modificaciones que sur--
gen en su entorno; deben tawmbién plantear esquemas de prevencidn-

para poder aprovechar al m&ximo los recursos y potencialidades,

En México se presenta una situacién de elevado crecimiento demo--
grifico que altera considerablemente los patrones de consumo, o--
ferta y demanda de productos y servicios implicando un desaprove-
chamiento de por si irracional de los recursos del pafs y un de--
cremento alarmante en la productividad. Ello no permite un desa--
rrollo econfmico equilibrado y ocasiopa un alto InQice de infla--

cién.




Tomando en cuenta la situacifn por la cual atraviesa Mé&xico,-

es menester considerar la importancia del rol que tiene la en
sefianza como un factor que ayude a superar las limitaciones de
la mano de obra, tanto en el conjunto para el pafs, como para-
las organizaciones, aprovechando los recursos naturales y téc-
nicos que se tienm, lo cual se va s reflejar en un nivel de vi
da mfs elevado pars toda la poblacién. Espacial atencifn ameri-
ta el sector piblico. Un considerable nimero de organizaciones-
invierten solo cantidades restringidas para atender los recur--
gos humanos, eu preparacién, su adecuado desarrollo, y sobre to
do para evitar una excesiva rotacién de personal. En ello no es
suficiente la educacifn eficaz, entendiéndose por educacisén "1a
adquieicidn intelectual, por parte de un individuo, de los bie-
nes culturales que le rodean o sea loa aspectos técnicos, cien-
tificos, artfsticos y humanisticos, asf como los utensilios, las
herramientas y las técnicas para usarlos. Al educarse el indivi-
duo, invierte en s{ miswo, incrementa su capscidad humans y las-
posibilidades que tiene como productor y como conaumidor; como -
productor, porque el mejor conocimiento de aspactos técnicos y -
clentfficos va a dar, desde luego un produco mucho mejor, y como
consumidor, porque al contar con mejores ingresos, va adestinar-
parte de ellos al ahorro y parte al consumo, con lo cual se crea

rén nuevas fuentes de trabajo" (63)

Por lo que se rafiere al ambito legal del entrenamiento, convie-
ne recordar que en el sector privado, y en las empresas del Es-

tado que se rigen por el Apartado A del Artfculo 123 Constitu -

(63)

ARIAS GALICIA, Fernando: AdministraciSn de Recursos Humanos; Edi
torial Trillas, la. edicidn., México, 1973., p&g. 307
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cional, la Ley Federal del Trabajo, promulgada en 1931, sefa-
laba ya la obligacifin que tenfan las empresas de contar con a
prendices., En la Ley actual, se define la importancia que tie
ne la institucionalizacién del entrenamiento -se precisa cémo
y qufen debe proporcionarlo y a quién de ir dirigido-, asf co
mo también quién va aregularizar y vigilar que se cumplan las
disposiciones pertinentes de &sta materia. Al respecto, el ar
tfculo 153 A precisa que: "todo trabajador tiene el derecho a
que su patr&n‘le proporcione capacitacidn o adiestramiento en
su trabajo, de manera que le permita elevar su nivel de vida-
y productividad conforme a los planes y programas formulados,
de comin acuerdo por el patrdn y el sindicato o sus trabajado

res, y aprobados por la Secretarfa del Trabajo y Previsidn So

cial.

Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al 153 A -

se precisf, en el apartado B, del mismo artfculo 153, se esta-

blece que los trabajadores en que la capacitacién o adistramien
to se proporcione a &stos dentro de la misma empresa o fuera de
ella, por conducto de personal propio, instructores especializa
dos contratdos, instituciones, escuelas u organismos especiali-
zados, o bien mediante adhesidn a los §1stemas generales que se

establezcan y que se registren en la Secretarfa del Trabajo y -

Previsién Scoail.

En caso de tal adhesitn, quedarf a cargo de los patrones cubrir

las cuotas respectivas.

La misma ley consigna en el siguiente artfculo que las institu--
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ciones o escuelaa que deseen impartir capacitacién o adiestra--
miento, asf como su personal docents, deberfn estar autorizsdas
y rcgiltrudn- por la Secretsrfs del Trabajo y Previsisn Social;
y que los cursos y programas de capacitscién o de adiestramien-
to de los trabajadores, podrfn formularse respecto a cads esta-
blecimiento, uns empress o varias de ellas, o respecto s una rs

sa induetrial o actividsd determinads.

Por otra parte, es importante dsstacer que el legislador previe
ne, que ls capscitacién o adiestramiento sea impsrtido sl traba
jador durante sus horss de jornada de trabajo; sslvo qua, sten-
diendo a 1a natursleza de los servicios, tanto sl patrén como -
el trabajador, convengan que podrén impartirse de otra manera;-
saf como en el ceso en que el trabsjador desee capacitarse en u
ns actividad distints a la de la ocupscifn desempefiada, en cuyo
supussto, las cnpacitlcidh se reslizarf fuera de ls jornada de -
trabajo. La cspacitecidn y el sdiestramiento deberin tener por-

objeto:

o Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades
del trabajsdor en su cativided, asf como proporcionarle -

informacidn sobre la aplicacién de nuevs tecnologfas en e-

1lla.

o Preparar sl trabajador para ocupsr una vscante o puesto -

de nuevs crescifn

o Prevenir riesgos de trabajo.
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o Incrementar la productividad
o Mejorar en general, las aptitudes del trabajador.

Durants el tiempo en que el trabajador de nuevo ingreso que re-
quiera caﬁncitlcidn inicial para el empleo que va a desempeiiar,
reciba &ata, prestard sus servicios conforme a las Condiciones-
Generales de Trabajo que rijan en la empress o a lo que estipu-

le respacto a ella en los Contratos Colectivos (64)

Los trabajadores a quienes ss imparta capacitacién o adiestra -

miento estéin obligados a:

o Asistir puntualmente a los cursos; sesiones de grupo y de
mfs actividades que formen parte del proceso de capacita-

cifn o adiestramiento.

o Atender las indicacionea de las personas que impartan la-
capacitacifn o siiestramiento, y cumplir con los programas

respectivos.

o Presentar los exfmenes de evaluacifn de conocimientos y -

de aptitud que sean requeridos (65)

En cada empresa se contituirfn Comisiones Mixtas de Capacitacidn

y Adiestramiento, integradas por igual nimero de representantes-

(64) Velise el articulo 153-G de la lLey Federal del Trabajo

(65) ibldem, Artfculo 153-1




102

de los trabajadores y del patrdn, las cufles vigilarén la instru
mentacién y operacidén del sistema y de los procedimientos que se
implanten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento de ~--
los trabajadores, y requeriran asf{ mismo, sugerir las medidag =--
tendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las necesida~

des de los proplos trabajadores y a los requerimientos de las en

presas (66)

Las autoridades laborales cuidrdn que las Comisiones Mixtas de -~
Capacitacién y Adiestramiento integrenm y funcionen oportuna y nor
malmente, vigilando el cumplimiento de la obligacidn patronal de
capacitar y adiestrar a los trabajadores., Al respecto la Secreta-
rfa del Trabajo y Previsidon Social podri convocar a los patrones,
sindicatos y trabajadores libres que formen parte de las nismas—-
ramas industriales o actividades, para considerar la constitucidn
de Comités Naclonales de Capacitacidn y Adiestramiento de tales ~
ramas industriales o actividades, los cuales tendrin el cardcter-~
de Srganos auxiliares de la Unidad Coordinadora de Empleo, Capaci

tacién y Adiestramiento ~UCECA- a que se refiere esta Ley.

Estos Comité&s tendr&n facultades para:

. Participar en la determinacifn de los requeri -
mientos de capacitacibn y adiestramiento de las

ramas o actividades respectivas.

. Colaborar en la elaboracién del Cat&logo Nacio-~

nal de Ocupaciones y en la de estudios sobre las

caracterfsticas de la maquinaria y equipo en exis
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tencia y uso en las ramas o actividades corres

pondientes.

Proponer sistemas de capacitacidn y adiestramien
to para y en el trabajo, en relacién con las rs-

mas industriales o actividades correspondientes.

Formular recomendaciones especfficas de planes y

prograxas de capacitacién y adiestramiento.

Evaluar los efectos de las acciones de capacita-
cién y sdieatramiento del pcrsdnal en la produc-
tividad dentro de las ramas industriales o scti-

vidsdes ilpcctfican de que se trate.

Gestionar ante la autoridad laboral el registro

de las constancias relativas a los conocimientos
o habilidades de los trabajadores que hayan sa~-
tisfecho los requisitos legales exigidos psra di

cho efecto. (66)

La Secretarfa del Trabajo y Previsién Social fijard las bases pa-
ra determinar la forma de designacién de los miembros de los Co-
mit€s Nacionales de Capacitacién y Adiestramiento, as{ como laa-

relativas a su organizacifn y funcionamiento, segiin se desprende

(66) ibidem, Artfculos 135-J y 135-L
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de lo dispuesto en el artfculo 153-M,

En los Contratos Colectivos deberfn incluirse clfusulas rela-
tivas a la obligacién patronal de proporcionar capacitacién vy
adiestramiento a los trabajadores conforme a planes y programas

que satisfagan los requisitos establecidos.
2.1.2. AMBITO CONCEPTUAL DEL ENTRENAMIENTO

El entranamiento que enuncia Agustin Reyes Ponce comprende: 'to
da clase de ensefianza que se dé con fines de preparar a trabaja
dores y empleados, convirtiendo sus aptitudes innatas y capaci-
dades para un puesto u oficio. Dentro del entrenamiento se com-
prenden tres aspectos distintos y complementarios: a) la capaci
tacién de cardcter m&s bien teérico, de amplitud mayor y para -
trabajos calificados; b) el adiestramiento de carfcter més bien
préctico y para un puesto concreto, es necesario toda clase de-
antecedentes y es de carécter indispensable, ain suponiendo una
capacitacibn previa; c) adem&s de la capacitacién tebrica y del
adiestramiento préctico, que proporcionan respectivamente ideas
y hdbitos, es necesaria la formacitn que se requiere para crear
o desarrollar en el obrero o empleado, pero sobre todo en el je
fe, hibitos morales, sociales,de trabajo, etc. que no pueden --
darse en la mera capacitacién o adiestramiento, y que, sin em--
bargo, son indispensables para que el trabajador sea leal, sere

no, ordenado y decidido" (67)

(67) REYES PONCE, Agustin: Administracién de Personal, la. parte, Relaciones
Humanas, Ed. Limusa., 13a reimpresifn, Mé&xico, 1981., pp. 103 y 104,
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Killean refuerza el concepto de Reyes Ponce al decir que el en-
trenamiento es: “el proceso para ayudar al empleado a lograr e-
ficientemente sus tareas presentes y futuras, este potencial se
puede aprovechar mediante el dessrrollo de hdbitos apropiados,~-

conocimientos y actitudes" (68)

Complementando las anteriores definiciones Andrew F. Sekula, cx
presa que el entrenamiento es "un procesoc de instruccién a cor-
to plazo, en el que se emplea un procedimiento organizado y sis
temftico mediante el cual el personal no ejecutivo puede adqui-
rir conocimientos, técnicas y habilidades con una finalidad de-
finida" (69)
L

Las instituciones se han visto mfs inclinadas a lograr la evolu
ci6n de los individuos a través del entrenamiento que va a "pro
mover el aprendizaje del empleado en las habilidades, conoci ~-
mientos y actitudes relacionadas con su trabajo" (70) a lo cuil
agregamos que el empleado va a acrecentar su acerbo y su marco-
de referencia, que va a servirle para solucionar mfis fdcilmente

los problemas que se le presenten en la vida cotidiana.

Para concluir, citamos a Craig y Bittel (71) quienes definen al

(68) KILLEAN, A. Ray: Administracifn de Recursos Humanos: un enfoque del -
RS1, Ed. Técnica, S.A. México, 1978, pag. 109

(69) SEKULA F. Andrew: Administracién de Recursos Humanos en Empresas, Ed.
Limusa., MExico, 1979; p. 259

(70) BASS, BM. y VAUGHAN F.A.: El Entrenamiento en'la Industria, Ed. CECSA,
México 1979., p. 98

(71) CRAIG L v BITTEL R. Lester: op. cit, p. 33
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entrenamiento como un proceso por medio del cual, el experto
espera originar un cambio en la respuesta de los individuos a
un ambiente o concurrencia de clrcunstancias. Cuando el cam--

bio se ha dado, decimos que el aprendizaje ha ocurrido.

Dentro del entrenamiento encontramos el adiestramiento, que se
especifica como el proceso en el cual "se aprende haciendo, en
sayando, bajo la ayuda de la inteligencia de un instructor ex-
perimentado. Alguien con la suficiente experiencia y la necesa
ria capacidad de comunicacién que expiique cual es el problema
que es menester resolver, los elementos del mismo, la manera-

como deben ser organizados y utilizados luego, progresivamente
y de acuerdo con un orden racional, el conjunto de factores in
novados. As{ operando metddicamente, se ataca la realizacifn -
de complejos estructurales. Cuando alguilen nos ensefia y adies-

tra, entonces aprendemos a hacer con facilidad lo que parecfa-

tan diffcil" (72)

El adiestramiento tiene vital importancia dentro de las organi-
zaciones porque a través de €1 se obtendrin mejores resultados-
en el desempefio de las labores ya que es '‘toda accién intencio-
nada orientada al Sptimo desarrollo de las aptitudes del hombre,
que persigue proporcionar o incrementar los conocimientos, habi-

lidades intelectuales, destrezas manuales y actitudes directamen

(72) PINILLA Antonio: Relaciones Humanas y Laborales en la Empresa.,Ed. Téc
nicos Asociados, S$.A., Espana., 1972, p. 133
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te relacionadas con su participacién en las actividades produc

tivas" (73)

Asinmismo por medio del adiestramiento es posible suministrar las
experiencisa que se calcula habrén de facilitar el desarrollo de
actitudes o habilidades y conocimientos que mfs pueden contri -

buir al deaempeilo satisfactorio del trabajo" (74)

Otro aspecto del entrenamiento es la capécitlciGn que segln Al-
fonso Siliceo, es una actitud planeada y basada en necesidades-
reales de una empresa, orientada hacis un cambio en los conoci-
mientos, habilidades y actitudes del colaborador. Es la funcién
educativa -agrega el autor- de una empresa por la cual ae satis-

facen necesidades presentes y se preveen necesidades futuras --

respecto a la preparacién y habilidad de los colaboradores'(75)

Odiorne introduce un nuevo aspecto conceptual: la capacitacién ~
por objetivos a la que denomina "tecnologfa del comportamiento",
significa comportamiento que cambia. La capacitacifn deberfa de-~
formar el comportamiento de los individuos con miras a una meta-
predeterminada por las necesidades de la organizacidn, los obje-

tivos organizativos o por el individuo mismo.

(73) SERVICIO NACIONAL ARMO: Pedagogfa del Adiestramiento, Vol II, num. 7, a-
bril 1972., pub. trimestral., p. 13

(74) SIEGEL Laurence; LANE M. Irving: Psicologfa de las Organizeciones Indus-
triales, Ed. CECSA., 2a. reimpresién. Mé&xico, 1981. p. 17

(75) SILICEO Alfonso: Capacitacién y Desarrollo de Personal; ed. Limusaj 4a.-
reimpresién, México 1981, p. 20
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Por lo tanto si no se produce un cambio en el comportamiento, la

capacitacién no habrd tenido éxito" (76)

Al respecto, el grupo considera que no obstante haber citado ya-
a un considerable nimero de autores, se debe sostener el princi-
pio de la importancia de la capacitacifn, pues en la pr&ctica,se
ha podido advertir que es una de las funciones més descuidadas -
en las organizaciones sociales, sobre todo en el &rea del sector
piblico. El equipo del seminario, resume la importancia de la ca

citacién, en funcién de las siguientes variasbles:

. La capacitacisn es un factor de productividad, y
es un elemento de apoyo para generar nuevas con-

o
ductas de los empleados y trabajadores, de los

jefes y funcionarios para acometer sus tareas --

de rutina y de exepcidn con mayor efectividad.

. La actividad de capacitacién contribuye a que se
facilite la orglnizlgidn empresarial, a partir -
de una mejor divisién del trabajo, de una mayor-
profundidad en los alcances de la funcionaliza -
c¢ién y de un perfeccionamiento al tratar de de--

partamentizar.

La importancia de la capacitacidén se puede destacar, si habida --

(76) ODIORNE S. George: Administracifn de Personal, Ed. Ateneo, MExico, 1977
p. 85
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cuenta de los argumentos y autores citades, nos acercamos a un

cierto consenso sobre los objetivos principales de la capacita

ci6n que a nuestro juicio son:

Proporcionar las condiciones necesarias para -
que el aprendizaje sea eficaz y se produzcan -
modificaciones en la conducta de los sujetos,=-
de manera que dichas conductas innovadas, refor
zadas o habilitades, confluyen a un mejor des--

empefio laboral.

Ayudar a los trabajadores a que se adapten a su
grupo de trabajo y que desarrollen hgbilidades-
para solucionar conflictos por la introduccién-
de innovaciones técnico-cientfficas y adminis--

trativas o de carfcter orgénico o estructural.

Permitir el desarrollo de carrera dentro de la
institucifn, contribuyendo a su permanencia en
el puesto, al desarrollo de la persona conside-

rada como entidad y unidad bio-psico-social.

Despertar en cada uno de los individuos un senti
miento de seguridad en el trabajo, una actitud--
favorable hacia el desempeiio laboral, en las ac-

ciones egpecificas de su competencia.
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Contribuir al logro de la satisfaccién de ivy
intereses de los participantes y usuarios de-~

los programas de capacitacidn,

. Facilitar la cobertura de las necesidades vita
les y existencliales en la perspectiva laboral-
del sujeto que se emplea, alquilando su fuerza
de trabajo, mediante la contraprestacisn de il

remuneracifn respectiva.

. Obtener tendencias incre-gntnle- de productivi-
dad para que la correlacidn costo-utilidad sea-
la adecuada en funcidn del techo financiero de-
la orgqnizncién social que acomete las tareas--

de capacitacién.

En resumen, se debe puntualizar que la funcidn del Entrenamiento

parte de una educacifn que se coloca al servicio del entranamien-

to en la via del proceso del aprendizaje. Dicho entrenamiento, hs

de comprender tres opciones:

a) Adiestramiento: adquisicién de habilidades pré&cticas

b) Capacitacifn: adquisiciSn de conocimientos teSricos

c) Desarrollo: formacidn de hébitos.
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TECNICAS BASICAS PARA DETECTAR NECESIDADES CAPACITACION

2.2.1 APROXIMACION A UN ENFOQUE DIAGNOSTICO

La capacitacifn de personal se concibe como un proceso comple-
jo que perasigue el cambio en 1a conducta del hombre, de tal ma
nera que éste comprenda no unicamente su participacidn den;rq—
del proceso productivo, sino también entender el fendmeno del-
cambio gocial y sus efectos en las relaciones consigo mismo, -

con sus semejantes y con su entorno fisico.

Los procedimientos que comunmente se utilizan en la capacita -
cifn tales como conferencias, seminarios, cursos, simposios, -
congresos, etc., son auxiliares de gran importancis, pero las-
exigencias del mundo moderno plantean dfa con dfa, una mayor -
necesidad de introducir nuevos procedimientos, tanto en la de-
teccién de necesidades de capacitscisn -tarsa que con frecuen-
cia se soslaya, se pasa por alto o de plano se elimina-, como-

en los propios medios de ensefianza-aprendizaje.

Con el objeto de poder proveer de los medios para que se produz
ca satisfactoriamente el aprendizaje, es importante concoer pri
meramente lo que el empleado necesita conocer. Las necesidades-

de capacitacién se encuentran conformadas por:

. conocimientos
. habilidsdes
. sctitudes

' aptitudes
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necesarias para que los individuos superen los problemas y evi
ten la creaci6n de situaciones tendientes a la ineficiencia o
bien a la ineficacia. Para ubicarnos en el tema y para unificar
criterios sobre clertos conceptos bAsicos, a continuacién se da
cuenta de 1a definicifn de cuatro autores diferentes a fin de -
lograr la. paralela tarea de concluir y aproximarnos a aplicacio

nes de carfcter prictico.

Alejandro Mendoza precisa que 'cuando los problemas se deben a-
deficiencias en los conocimientos, habilidades intelectuales, -
destrezas manuales o actitudes personales, se habla de necesi--
dades de adiestramiento' (77). Por su parte Ceramills, sefiala -
que "las necesidades de capacitaciSn surgen de la insuficiencia
de los empleados con un potencial adecuado o un uso efectivo de-
los conocimientos y habilidades en ellos existentes" (78) Y por-
su parte Warrem alude a las deficiencias que se detectan, me --
diante la compracién de los requerimientos del trabajo con las-
habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes actuales de -

los trabajadores (79)

En las definiciones dadas, que nos aproximan al tSpico necesida-
des de capacitacién, pueden observarse semejanzas entre los si--

guientes aspectos:

an

(78)

(79)

MENDOZA Alejandro: Determinacifén de las necesidades de adiestramiento,
Servicio Nacional ARMO., MExico, 1972., pag. 8

CERAMILS: Glass and Mineral Products Industry Training Board -How to-
asses your training need. London Ed. Co., Inglaterra, 1957., p. 32

WARREN Malcom: Training for Results, Massachussetts, Adison Wesley, -
E.U,, 1969, p. 52 :
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. Las necesidades de capacitacidn no surgen por deficien-
cias administrativas, ni por la ausencia de sptitudes -
de los trabajadores, en forma quimicamente pura. Se dan
en funcién de las dos variables: deficiencias adminis--
trativas y limitaciones del personal. Surgen ademfs, en
todou.IOI casos en que los trabajadores no saben desem-
peilar sus tareas de acuerdo a los requerimientos estable

cidos en el puesto.

. Las deficiencias puede ser respecto a los conocimientos,
las hadilidades intelectuales, las destrezas o bien debi
do a las actitudes exigidaa en lae especificaciones de la

tares o del puasto. .

. Son insuficiencias que pueden supararse a través de un -

proceso de aprendizaje, cuando fste se encusntra debi-

damente programado y correctamente inducido.

Segln Boydell, existen tres &reas principales a las que puede a-
plicarse ¢l término necesidades de adiestramiento: a) necesidades
de o a nivel organizacional; b) necesidades & nivel ocupacional;y

c) necesidedes a nivel individual. Veamos cada una de ellas.
a) Necesidades a nivel organizacional
En este nivel se trata de determinar las limitsciones o a-

quellos problemas'de carficter general que presenta la ins-

titucién como organizaci6n., Es decir, se trats de explo --
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rar en cudl o cufles funcionaes de la orgénizacién. ta~
les como personal, supervisién, comunicacidn, etc. se-
requiere capacitacién, identificando ademids, en donde -

-en qu& 4rea~ es necesaria.

b) Necesidades a nivel ocupacional,

Se refiere a aquellas anomalfas o deficiencias en cono-
cimientos, habilidades y actitudes que presenta un gru-
po de personas de un mismo puesto y ocupacidn. Como ejem
plo de ocupacién, tendrfamos: funcionarios, mandos inter
medios, técnicos administrativos, t&cnicos operarios, y

otros.

c) Necesidades a nivel individual

Este aspecto se refiere a las deficiencias particulares -
que presenta un trabajador, secretaria, auxiliar de inten
dencia, etc. para citar un ejemplo. Esas deficiencias psr
ticulares siempre se relacionan con una descripcitin de --

puesto.

Para reconocer realmente la existencia de necesidades de capacita

ci6n, se puede hacer un anflisis partiendo de que &stas pueden -~

ser nanifestadas o encubiertas. Las manifestadas, conocidas tam -

bi€n como manifiestas, por ser evidentes no exigen una ardua in--
vestigaciln; para esto, el proceso se compondrd de un estudio com

parativo que de respuesta a:
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personal de nuevo ingreso
personal transferido

personal ascendido

cambios en los procedimientos

cambios en la maquinaria o equipo

Para las necesidades encubiartas si es aconsejable el seguinmien

to de un proceso sistematizado. A continuacién sa presenta el -

que 8 nuestro juicio resulta mSa idSnec a las organizacionea so

ciales en nuestro medio:

),

(2)

(3)

(4)

Buscar avidancias, las cuales ayudarén a datarminar los -
sintomas de los problamas que sa astén prasentando an la-

institucién.

Localizar las &raas criticas, para precisar dénde sa pre-

sentan los problemas.

Llevar a cabo diversas accionas para plantaar solucionas -
prellninarcl. Estas podrén ser las qus pusdan resolverse -
an al ordan de la administracisn interna y las que se re--

solvarén a través de la capacitacién.

Selaccién de técnicas y disefio de instrumentos, las cuales
sarfn aplicadas s los individuos que requieran capacita --
cifn y que astén provocando deficiencias sn las freas que-

son objeto de anflisis y de estudio.
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(5) Aplicacién de instrumentos, cuyo objetivo es efectuar =~
el estudio analftico de la eficiencia y eficacia del e-

lemento humano.

(6) Recoleccisn e interpretacifn de datos, que permitird lle
gar a la sfntesis ordenada de los resultados obtenidos -
con la aplicacién de loa inatrumentos para determinar el

plan de accién a seguir.

) Diagn&stico de necesiddea de capacitacidn, el cual resol-
verf las siguientes interrogantes, entre otras: (quiénes-
necesitan capacitacidn?, (en qu€ actividades? (culndo se

deben operar los programas de capacitacidn?
TECNICAS Y MODELOS

Para determinar las necesidades de capacitacifn en una institu -
cién, existen una serie de técnicas que hacen posible obtener la
informaci6n sefialada. La mayorfa de eastas técnicas requieren de
ciertos instrumentos tales como: cuestionarios, gufas, cuadros -
de doble entrada y otros, los cuales ayudan s reunir los datos -
y facilitan su interpretacifn. Es preciso sefislar que para obte-
ner resultados favorables se requiere de la combinacién de dos o
més técnicas, ya que no existe una técnica para cads caso que a-
segure resultados confiables. Debido a esto, para detectar nece-

sidades de capacitacifn no se puede prescindir de la creacién de

modelos indicativos o modelos referenciales.
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Por modelo debe entenderse ''un patrén, un camblo general consti
tuido por una serie de actividades debidamente secuenciadas y -
que implica la aplicacidn de alcance al mediano y largo plazo,-
a partir de la representacién objetiva de una realidad abstrac-
ta. En ese sentido, los modelos concretan el uso de las técnicas
para deter@inut. detectar y estudiar laa necesidades de adiestra

miento y capacitacién" (81)

Algunos modelos emplean técnicas para la integracién de grupos,-
para autoevaluar conductas grupales, asf como dramatizaciones vy

sinulaciones.

En la préctica pueden ser empleados entre otros, los modelos que

a continuacién se precisan: .

Modelo para detectar necesidades de capacitacién vertical

Comprende la deteccién de mecanismos de capacitacifn orien
tadoa a satisfacer los requerimientos agrupados por funcio
nes especializadas. As{, se determinan las necesidades de~
cada &rea en particular, de ahf su nombre de vertical. Por
ejemplo, la totalidad de necesidades de las Areas de ven -
tas, produccifn, finanzas, administracién, etc. Ello con -
independencia del tipo de puesto de que se trate. Es decir

en este modelo lo que importa es la aproximacién a las ne-

(81) SERVICIO NACIONAL ARMO: Pedagogfa para el Adiestramiento; vol 1IV., nd
mero 16., julio-septiembre, 1979, pag. 37
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cesidades tomando en cuenta la naturaleza de las funcio
nes y actividades del &drea, con independencia del tipo-

de puestos de la plantilla que comprende dicha &rea.

Modelo para detectar necesidades de capacitacién horizon

tal,

Por el contrario del modelo anterior, aquf lo que se tra-
ta es de determinar, en funcién de puestos anflogos, qué-
requerimientos existen de capacitacidén, con independencia
del drea en que se ubiquen los puestos, Por ejemplo en el
caso de mecanografas., Estas se detectan en funcidn del -~
puesto: mecgnégrafa. Esten ubicadas en cualquiera de las-
ireas citadas: produccidn, ventas, contabilidad, finanzas,

administracidn.

CONVENCION SOBRE EL TIPO DE MODELOS

Los modelos se clasificacn en dos tipos: los centrados en el ana-
lista y los centrados en la participacién de los niveles afecta-
dos. La perscna encargada de la capacitacién en cada organismo,
es quien tiene la responsabilidad de decidir sobre la aplicacién
del tipo de modelo, ello para detectar las necesidades de capaci-

tacidn que existen dentro de la institucifn a que pertenece.

En el caso de los modelos centrados en el analista, se trata de -
la operacién de una metodologfa, que radica en alcances y funcio-
nalidad de quien aplica los instrumentos de deteccién. El analis-

ta para poder determinar las necesidades citadas de capacitacidn,
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debe correlacionar: catdlogo de puestos, especificacién o per~
fil del puesto, descripcidn de &ste, con la capacidad instala~
da. El modelo debe permitir advertir las deficiencias o desvia
ciones del titular del puesto sobre los requerimientoh del mis
mo. Habr4 también que producir un diagnéstico sobre las distor

siones en los sistemas de reclutamiento, seleccién e induccién,

El modelo centrado en el analista, es un camino general para al
canzar el objetivo especffico que es la determinacisn de necesi
dades de capacitacisn a través de la opinisSn de los directivos.
Las técnica que generalmente sirven para este propSsito, son:la
obgservacisn, anflisis de puestos, cuestionarios, entrevistas a
los futuros usuarios del sistema de capacitacién. Son aplicadas
por especialistas, quienes ademfs realizan la interpretacién de
los datos y la determinacién final sobre necesidades de capaci-

tacién.

Este enfoque derivado del modelo, puede ser aplicado por emplea
dos de la misma organizacién social, si el modelo es planteado-
en términos realistas sobre el funcionamiento y organizacidn es
tructural. En otras palabras, para que el modelo funcione, es -
fundamental que exista un cierto grado de desarrollo organiza -
cional, pues el analista debe cotejar la realidad orginica con-
tra la capacidad instalada, responsable de las operaciones y el

funcionamiento de las estructuras.

Por lo que hace al modelo participativo, tiene como objetivo -~
principal hacer intervenir a los ejecutivos y mandos medios de-

lg institucidn, para que participen en la deteccién y explora -
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ci6n de necesidades de capacitacidn, Se trata de que los resul
tados de la deteccifn de necesidades sea confiable, crefble, -~

y constituya una fuente efectiva para lo toma de decisiones.

En la préctica suele capacitarse solamente con base en la in -
tuicidn ée los ejecutivos, Estos seifialan cuales son las dreas-
débiles, precisan en que puntos y hasta donde se ha de capaci-
tar al personal. En ocasiones, es el mismo ejecutivo el que de
termina el nombre del curso, el enfoque, los instructores, la-

orientacidén de éstos.

Ello rompe con todos los esquemas de una correcta planeacidn y
programacién de eventos de capacitaci6n. Se parte de necesida-
des hipotéticas y los resultados que se alcanzan, siempre con-
curren hacia la eficientizacidn de aquellas freas o puestos en
los cuales el ejecutivo siente subjetivamente que se estd fa -
llando dentro de la empresa. Pero no necesariamente el senti -
miento del ejecutivo, su apreciacién subjetiva corresponde ne-

cesariamente a la realidad operativa y funcional.

Estas distorsiones en la deteccidn de necesidades de capacita-
cidn han llevado a un cierto grado de desprestigio de la capa-
citacidn. Se alude que &sta no funciona en virtud de que no se
advierten resultados. No se advierten resultados, por la senci
1la razén de que los cursos se imparten a partir de supuestos,
no de realidades comprobadas mediante el cuidadoso andlisis y ~

eficaz deteccifn de necesidades de capacitacidn.
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A efecto de entender el alcance de las necedidades de capacitacién, el
grupo considerd conveniente hacer la representacisn de un modelo heu--
ristico de capacitacién general. Entendemos con el término modelo heu-
r{stico, la precisiSn de los componentes de un sistema o subsistéma. -

en cuya representacidn se seflalan los factores de interaccién.

Las necesidades de capacitacifin, cualquiera que sea el marco instrumen-
tal que elija el funcionario responsable de los programas de desarrollo
de personal, debe tener presente que todo empleado potencial, que todo-
candidato a un puesto dentro de la empresa, debe ser objeto de motiva -
cifn, y al mismo tiempo ha de ser tratado en funciSn de ciertos estfmu-’
los. En la parte superior se abarca un empleado potencial, debidamente-
motivado, correctamente estimulado. Para que esa potencialidad, esa mo-
tivacidn y ese est{mulo se den, se deben formular los lineamientos de -

capacitacifn que abarcan: objetivos, programa, metodologfa, tiempo y el

costo.

Por su parte, la capacitacifn debe provocar una respuesta en términos de
aprendizaje, cambio de conducta, generacidn de nuevas: aptitudes, actitu
des, destrezas y habilidades. A su ver es generadora de un refuerzo con-

ductual para mantener o incrementar la fuerza productiva.

Pero como el empleado potencial tiene: expectativas, nivel cognosctivo, -

necesidades -afectivas. soclales, econSmicas, de autodesarrollo-y un ni-

vel ocupacional en el trabajo, debe ser objeto de Induccién.

Los elementos citados, estln relacionados con la deteccién de necesidades

de capacitacién, pues como se advierte en el modelo, €ste funciona en la-

parte superior e inferior, precisamente con la deteccidn mencionada.
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En el modelo que se propone para la determinacidn de las necesidades de
capacitacidn, se parte del supuesto de que se debe generar un marco nor-

mativo que precise:

. formas de deteccién de necesidades de capacitacisn

. alcances

. politieas y estrategias para el acopio de informacién
. sistematizacisn de datos

. integracibn de curriculas de capacitacidn en funcién-

de necesidades detectadas.

El mismo modelo precisa tres etapas o fases:

. planeacifén ¢
ejecucidn
. evaluacidn

La planeaciSn abarca: determinacifn de necesidades propiamente dichas y -
precisién de objetivos y programas de capacitacién; la ejecucién compren~
de: determinacién de medios y principios de enseiianza aprendizaje, instru
mentacién, operacidn de sistemas integrados de capacitacién y desarrollo.
Todos estos aspectos se definirfn en atencién a las necesidades de capaci

tacidn que esten detectandose o se detecten.

Por Gltimo, la evaluacisn tiene a lograr: aplicacién de pruebas antes del-
aprendizaje, a efin de cotejsr los adelantos logrados; la evaluaciSn duran
te el proceso de capacitacién; prueblas de consolidacifn del aprendizaje;

deteccifn de resultados conductusles y el seguimiento.
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Los procesos de caja negra, desde el punto de vista de la administracién
sistémica comprenden las actividades que se acometen durante las fases -
de: planeacidn, ejecucidn, evaluacifn. Son las acciones especfficas que-
habrin de converger al marco instrumental de incidencia, y en donde se -

comprenden las siguientes acciones:

. verificar catflogo de puestos

. precisar correlacién entre el perfil y la capridad ina-

talada

. definir polfticas y estrategias para integrar informacién

sobre necesidades

. obtener nivel participativo de funcionarios y mandos inter-

medios.

. precisar los medios de evaluaciSn del desempeiio laboral

. orientar el perfil de la capacitacién

. realimentacifn o retroalimentacifn

En el diagrama de la p&gina 125 se presenta el esquema gr&fico de correla-
cién entre el entorno de normatividad y los instrumentos relacionados con-

la deteccidn de necesidades.
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PLANEACION-PROGRAMACION-PRESUPUESTACION DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL.

2.3.1.

LA PLANEACION

La planeacidn de la capacitacién va a realizarse a partir de los ob-
Jetivos, de las necesidades a satisfacer, de los estindares y de las

expectativas que se busca lograr tanto para la empresa como para los

empleados.

Los objetivos de la planeaci6n de la capacitacién que se persiguen -

son entre otros, los que a continuacién se citan con carfcter indica

tivo:

. Aumento de productividad

. Desarrollo del comportamiento individual

. Desarrollo e integracidn de grupos

. Aumento de las habilidades intelectuales y psicomotoras

. Disminucidn de accidentes

. Coordinacién de ascensos, promociones y transferencias

. Disminucién de la rotacidn de personal

. Minimizacién de ausentismo y retrasos de los empleados

. Comprensifn de la estructura organizacional

. Incremento de la cultura administrativa
Desarrollo de ejecutivos y mandos medios

. Mejoramiento de la motivacidn y de los niveles de actitudes
positivas hacia la empresa y hacia sus ejecutivos o funcio-

narios

Mejoramiento y perfeccionamiento de las redes y mallas de -

comunicacidn
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+ Disminucifn de costos

+ Desarrollo de carrera del empleado en la institucidn

+ Actualizacién de m&todos, técnicas y sistemas de trabajo
+  Superacibn de la fatiga y monotonfa del trabajo

. Fomento de la creatividad de los empleados para solucionar

problemas

. Aliento de mecanismos de innovacién

Conviene puntualizar algunos principios de la planeacidn de la ca-
pacitacifn. Existen ciertos parfmetros o indicadores fundamentales
de validez general que auxilian en la realizacidn de los planes y-
de los programas, con el objeto de procesar el alcance de los obje

tivos establecidos. Estos parémetros o indicadores son:

+ Principio de la racionalidad: se determinan los cursos de accién
para elegir entre ellos, de una manera 15gica y racional, aquel-

que presente las mejores opciones, analizando las ventajas y des

ventajas de cada uno de ellos. Aquf se comprenden los elementos-
instrumentales. Se discierne por ejemplo si se ha de usar la téc

nica de seminario, la de curso, o la de taller.

Principio de la previsifn: se trata de contrarestar aquellas po-
sibles contingencias que se puedieren presentar a futuro. Se tra
ta de aproximarse a los resultados derivados de la capacitacién.
Si el ejercicio de dicha capacitacifn va a generar expectativas-
de mayor remuneracibn, de ascenao, etc. La previsién de los efec
tos de la capscitacién es importante, en la medida que permite-
anticipar hechos, situaciones y circunstancias que eventualmente
pudieran ser fuente de conflictos en la empresa, o con el sindi-

cato, o con los mismos trabajadores.
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Principio de la universalidad: es necesario vigsualizar de una-

manera integral el Ambito socio-econSmico y polftico, a fin de

dar cuenta en todos los niveles, de que a todo programa de ca-

pacitacifn se sigan ciertas ventajas m{nimas, ae logren un nime
ro determinado de objetivos organizacionalea, que concurran al-
perfecciénlmicnto en el campo de las eatructuras o en el Ambito
de los resultados. En reaumen, la aplicacién del principio de -~
la univeraalidad, obliga a quien capacita a destacar que la ob-
tencifn de las metas de los programas de capacitacifn, deben de
aaociarae a clerto tipo de progreso institucional y de tipo in-
dividual, con independencia de las modalidadea y formas que asu

ma el quehacer de capacitacifn.

Principio de la unidad: la capacitacisn debe orientarse a props-
aitos definidos. Deber& aer institucional. Ea decir, debe de res
ponder a un planteamiento global y coherente, que asigne la mis-
ma orientaciSn a los planes y programaa con independencia de las
&reas donde se generen las acciones de capacitacién. Suele suce-
der que los programas son fraccionados por &reas, o por el tipo-
de puesto. Al carecerse de un marco de unidad, la capacitacién -
es distorsionada en sus efectos. Se soslayan sus posibilidades.-
Al final de cuentas, ae hace capacitacién pero no se logran los-
resultados de cambios de conductas, de mejoramiento laboral, de

perfeccionamiento de actitudes y aptitudes.

Principio de continuidad: la capacidad de los instructores y en-
general, el planteamiento de los programas, ha de referirse a un
conjunto de actividades que se realicen secuencialmente, de mane

ra general, no de forma aislada o espor&dica.
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Principio de la inherencia: no es posible pasar por alto la pla-
nificacifn porque existe el peligro de que los esfusrzos que se
hsgan se pierden en situaciones que no llevan a ninguna ventsja
objetiva. Se dan cursos, se realizan eventos de capacitacifn, -
pero al violarae el principio de la inherencia, se frenan las -

\

acciones.

La secuencia para perfeccionar el proceso de capacitacién que el gru-

po sugiere, se plantea a continuaciln con carBicter propositivo y tie-

1)

)

como en los casos anteriores, una tipologfa indicativa:

Formulaci6n de planes

1.1. diagn&stico de ls realidad
1,2. fijacifn de metas

1.3. asignacidn de recursos

Este item se logra a través de las informaciones estsdfsticas,
sediante la observacién directa y a través de la consignacién-
de los antecedentes que confluyen de ls deteccién de las nece-

sidades de capacitacidn.

Planteamiento de un documento programbtico

2.1. sistematizaciSn de la informacidn

2.2, concertaci6n de voluntades de los funcionarios y ejecuti-
vos para que dejen participar a su personal en los progra
sas de cspacitacién y desarrollo

2.3. negociscién del documento programatico con las autoridades

superiores de la organicacidn.
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El objetivo en el caso del documento programitico, es el resguardo

de lo intereses de los principales elementos que concurrieron a la

concertacidén de voluntades.

Ejecucidn

3.1.

3.2,

3. 3!

3.4,

3.5.

306.

Determinacisn de organismos ejecutivos

. precisidn de la estructura adecuada

. divisidn del trabajo racionalmente

+ determinacifn de las lfneas de autoridad y de aseso-
rfa

+ precisar las funciones del personal

. realizar la descripci6n actualizada de puestos
sistematizar los métodos y procedimientos

. instalacifn conveniente de oficinas

Instrumentacién de normas establecidas

Observancia en todos los casos, del marco jurfdico

Estructuracién de loe mecanismos para decidir y diri-

gir.

Impulsar a la organizacifén a la obtencién de las metas

del programa.

Establecimiento del marco regulador
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(4) Control y evaluacidn

(5)

4.1, Informes por evento

4.2, Estructuracién de informes psriSdicos

4.3. Presentaciin ds estadfsticas de resultados logrados
4.4. Evaluacién de los resultados alcan:ado;

4.5. Establecimiento de acciones correctivas
Retroalimentacidn

5.1. SistematizaciSn de ls informacién

5.2, ObtenciSn del nivel participativo de los dirigentes
5.3. Anflisis y estudio de la informacién

5.4. Adscuacidn de planes y programas

5.5. Instrumentacisn de los nuevos planes y programas
5.6 Vinculacién con el sistema de reclutamiento, seleccién

e induccifn de personal, para realimentar el sistema--

de deteccisn de necesidades de capacitacién.
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En relacién con la secuencia citada, se debe puntualizar que en el
caso de la planeacién, que se conforma de los pasos o etapas o fa-
ses citadas, se pueden advertir enormes deficiencias y distorsio -
nes de la planeacifn. Se confrontan problemas por manejar distinta
terminologfa. Se adolecen de situaciones conflictivas en la medida
que no todos los cuadros medios y los directivos estén convencidos

de las bondades de la capacitacién.

Los grupos interesados o que al menos deberfan de estar interesados
en capacitarse, son renuentes por su parte, en la medida que no en-
cuentran a sus acciones de capacitacién, ni estfmulos que se refle-
jen en el sueldo, ni tampoco mecanimos de incentivacifn relaciona -

dos con el escalafén.

En la planeacién de la capacitacifn se deben prevenir también algu -
nos aspectos bésicos relacionados con la motivacién de todo el per--

sonal, a efecto de que participen en los programas.

Por lo que hace a la informacién, se omite con demasiada frecuencia-
el seguimiento de las conductas laborales de quienes han participgdo

en eventos de capacitacién.

Ello dificulta posibilidades esenciales y especfficas para tratar -
de ver las respuestas y reacciones de los usuarios de los sistemas,-
provocando con ello, graves taponamientos en los canales de comunica

cibn.
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PROGRAMACION DE LA CAPACITACION

Un programa se define como el conjunto de planes, que segin el migmo-
Reyea Ponce, permiten no solo la determinacién y fijacidn de objeti~-
vos y la secuencis de operaciones, sino principalemtne el tiempo re--
querido para re;lizlr cada una de sus partes (82). En el campo de la-
capacitacifn, antes de delimitar el contenido en y de los programas,=-
debe identificarse el o los problemas que se van a solucionar, ya que

los wodelos son el marco de referencia que se habrén de seguir.

Un prograna no debe limitarse solamente a contener una secuencia de -
las operaciones y el tiempo fijado pars cada una de ellas, sino ade -
miis debe generar las rutas criticaa para proporcionar una descripcién
de 1a conducta esperada de los sujetos usuarios de los sistemas de la
capacitacifin. Asimismo aportarS las condiciones en las cufles se daré
el comportamiento y el marco de referencia pari medir el grado de en-
sefianza aprendizaje, ss{ como las té€cnicas de seguimientos para poder
observar la gama de comportamientos adquiridos después del aprendiza-

je, una ver que terminan los usuarios del sistema de capacitacién.

El programs requiere de objetividad bien definida, de principios cohe-
rentes, consistentes y 18gicos. Demanda que estén de acuerdo con las -
condiciones y recursos de la institucisn. Pretende contribuir al alcan

ce del objetivo principal de cada institucibn,

La programacién de la capacitacién, como se indic6 en otra parte del-
gseminario de investigacién debe ser institucional, es decir, de toda-
la organizacién social. No puede ser producto de esfuerzos fragmenta-

dos.
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Sobre este particular, Craig puntualiza que "las consideraciones tf
picas que afectan las decisiones sobre los objetivos de un programa
de capacitacién son:

. est&ndareg de desempefio: jcufiles son los estindares que -
se requieren en el trabajo?, (qué nivel de calidad debe -
de tratar de lograr en las funciones cada empleado en par
ticular y las &reas en general?

, habilidades y capacidades de las personas eﬁtren&dnu: les
td bien seleccionado el grupo o se tiene que psrtir de un
grupo heterogéneo?. Los objetivos de desempefio deben ser-
consistentes con la capacidad de aprendizaje de los indi-
viduos, dentro del tiempo razonable dedicado al entrena -
miento.

. factores temporales: jcufl es la presidn del tiempo en el
departamento en que se va a dar el entrenamiento? }qué ni
velea de desempeifio de trabajo se deben lograr? jen qué --
lapso y para qué tipo de sujetos? lculinto tiempo se pue-
de dedicar al entrenamiento?

. factores de costo: (cufiles son los costos de entrenamjento?
{qué porcentaje representa la produccién de medios de apoyo
audivisual? (qué costo tiene el tiempo del personal de en-
trenamiento y de los entrenados?

. beneficios: (cufiles son los ahorros en produccién o costo -
de materiales que se pueden atribuir al entrenamiento? Se -
determinarfn las mejoras previsibles en servicio a la clien

tela, el incremento de la moral lsboral y de seguridad"(83)

(83) CRALG Robert, op. cit. pp. 593-595
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Los programas de capacitacifn deberin abarcar los aspectos fundamen-
tales que a continuacifn se sefialan como indicadores principales pa-

ra el disefio correspondiente:

. Objetivos
R Polfticas
. Estrategias de negociacién para persuadir a usuarios

potenciales del sistema de capacitacién

. Nombre de los cursos

. Temarios

. Objetivos educacionales por temario
. Conductas terminales por temario

. Calendarios

. Expositores

. Material did€ctico

. Material de apoyo

. Medios didEcticos

. Memorias didécticas por cada materia

. Instructivos para deteccifn de necesidades de capscitacién

. Formas de inscripcifn y modalidades de control de los usua
rios.

. Sistemas de evaluaciSn de la ensefianza-aprendizaje.

Por otra parte, los programas de capscitacifn deberfn precisar el alcan-
ce de los elementos bfsicos de retroslimentacién del sistema a utilizar,
con el objeto de que en cada cursos se vaya generando un banco o una ba-

se de datos que facilite la toma de decisiones.
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2.3.3, PRESUPUESTACION DE LA CAPACITACION

La idea de presupuestar siempre ha existido aunque de manera empirica.
Fue hasta el siglo XVIII que el presupuesto empezd a utilizarse como--
apoyo de la admin;stracidn piblica en Inglaterra. Cuando Francia adop-
t8 el procedimiento del presupuesto (1820), seguida de varios pafses -
Europeos y por los Estados Unidos (1821), todavia se destacaba la idea
del control de gastos que los funcionarios encargados del presupuesto~
gubernamental, consideraban necesaria para el buen desarrollo de sus -

actividades.

La iniciativa privada es la que empezS a utilizar el presupuesto en es-
te siglo para controlar sus. gastos, después lo emplearon par® pronosti-
car en forma razonable las ventas y el costo de produccisén. Como se pue
de observar, el presupuesto ha venido ampliando su campo, ya que es un~

instrumento indispensable que toda organizaciSn moderna debe emplesr.

Etimologicamente, el término presupuesto, proviende de dos rafces lati-
nas: pre: que significa antes de, o desenlace de; y suponer, en latin,
facio, en espafiol, hacer. Se vincula con el supuesto: fictus, es decir,
hecho, formado. Con factum. Desde el punto de vista industrial, la pala
bra presupuesto ea: la t&cnica de planeacifn y predeterminsci6én de ci--
fras sobre bases estadfsticas y apreciaciones de hechos y fenémenos alea

torios.

El presupuesto es asimismo una herramienta de administracifn, y por eae
&ngulo se le consgidera como la estimacidn progiallda. en forms sistemé-

tica, de las condiciones de operacién y de los resultados a obtener por
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un orgsnismo, en un periodo determinado. Asf, si se genera-
lirza, se puede advertir que el presupuesto es un conjunto de pronés-
ticos refeten£es a un perfodo futuro determinado (84). Eatas defini-
ciones las hemos mencionado, en virtud de que se trata de establecer
los mecanismos inherentes a la presupuestacisn de la capacitacisn, a
cuyo propésito ;e propone utilizar los basamentos de la presupuesta-
cién y los de la programacién para ser aplicados a lss tareas de ca-

pscitacién y dessrrollo de personal.

Desde la vertiente que nos interesa, debemos puntuslizar que la pre-~
supuestaciln de la capacitacidn, habré de considerarse como un con--
junto de técnicss tendientes al logro de los propSsitos que a conti-
nuacién se mencionan, y que desde el punto de vista funcional, puede
ser considerads una secuencia, de aplicacién inmedista, en lss tareas
a cargo de los responsables de esta funcisn tan importante, que ahora

ocupa nuestra stencién,

Por 1o que hace a las finalidades en el caso del presupuesto de capaci

tacidn, a juicio del grupo, se deben puntualizar las aiguientes:

. Estructurar una gufa que unifique y sistematice las actividades
de acuerdo con los objetivos cspacitacionsles e institucionales

que se persiguen

. Mantener el desarrollo equilibrado de las fuerzas, dando al pre-
supuesto un tratamiento que facilite ls composicién de poder en-

la sstructura orgénica.

(84)

PEREA FRANCISCO Y BELMARES JAVIER: Informacisén Financiera -lecturas-,
Ed. contables y administrstivas, S.A., Ja. ed. México, 1978, p. 306
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Eatablecer el marco de referencia para poder llevar a cabo el-

control de las principales acciones de capacitacién

Instrumentar los indicadores y parimetros para determinar gi -
es id6neo o no, el cumplimiento de las tareas, acciones y ac -

tividades de capacitacibn.

Los beneficios que se derivan del establecimiento de mecanismos que -

se inscriben en los propSsitos seifalados, son:

Facilitar a la organizacidn una adecuada, precisa y funcional -

estructuracifn del quehacer de capscitaciodn,

Instrumentar parfmentros e indicadores de eficiencia que se pue-
de correlaciona;.a través de la vinculaci6n entre la capacita --
cién, la evaluaciSn del desempefio laboral y los elementos deriva
dos de la proposicifn presupuestal, que a su vez se convierte en

elemento de control.

Comparar los resultados con los aspectos y factores presupuesta--

dos.

Cooperar a la obtencifn -respecto de las metas- de objetivos, fa
cilitando el seguimiento de polfticas organizacionales y operati--

Vas.

La presupuestacién de la capacitacitn es pues una fase que se debe acome-

ter, casi de alcance simultaneo y de manera paralela con la programacién,
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2.3.4., APLICACION DE LA TECNICA DE PRESUPUESTO POR PROGRAMAS A LA CAPACITA-
CION.

El grupo entiende la expresidn presupuesto por programas, con Francis
co Perea, como "un conjunto de técnicas y procedimientos que sistemé-
ticamente ordenados en forma de programas y proyectos, muetran las ta
reas a efectuar, seilalando los objetivos espec{ficos y sus costos de-

ejecucién, ademfe de racionalizer el gasto, mejorando iu seleccidn de

actividades" (85)

Desde el punto de vista gubernamental, para la Divisién Fiscal de lae-
Naciones Unidas, el Presupuesto por programas, es un "eistems en que -
se presta particular atencifn a las cosae que un gobierno realiza mie-
bien a las cosas que adquiere. Las cosas que un gobierno adquiere, ee-
t&n referidas a control aspecffico, las acciones que realiza a un plan

espec{fico y a un planteamiento de carfcter prograaftico” (86)

El presupuesto por programas estf orientado a reducir al gasto a largo
plazo y a mejorar las actividades, en cuanto a los planes de desarro--
1lo e inversifn, ademfis de subsanar la falta de informacifén en el cam-

po de la operacién y de la gestiédn.

E]l presupuesto por programas, es el resultado de la modernizscién de --
las técnicas presupuestales, y presenta una orientacién clara y de tipo

objetivo de la polftica econSmica y fiscal en una entidad o en una orga

(85) PEREA y BELMARES., op. cit. p. 326

(86) ONU: Prasupussto por Programas y Ejecucisn por Actividades, E/CN.12/BRW.
1/L., 1959., citado por MARTNER GONZALO en Planeacifn y Presupuesto por-
Programas, Ed. Siglo XXI, lla ed. México, 1979., p. 195.




140

nizacién social, mediante el establecimiento de la sistematizacién de
acciones de tip& programftico, y a través de la clasificacidn idénea-~
de ingresos, egresos y erogaciones. Esto es, el mecanismos para hacer
confluir en un solo documento y en un solo ejercicio de presupuesta -~

cién: gasto corriente e inversién.

El contenido del presupuesto por programas es la distribucién por sec--
tores o funciones, con el seiialamiento de los programas a realizar, to

mando en cuents las metas fijadas,

Dentro de los programas se pueden encontrar diversas categorfas de tra

tamiento de partidas. Ademlis el tratamiento funcional puede ser en aten
ci6n a subprogramas, acciones, actividades, terminales, proyectos, y o-
tras denominaciones de uso frecuente. Esta categorizacifn pretende la -
funcionalizacién y la distribucidn de los objetivos y actividades bési-
cas entre las &reas tanto sustantivas (técnicas) como adjetivas (adminis

trativas).

Es vélido sefialar que no esta establecida la uniformidad en torno del -
manejo y orientacién del presupuesto por programas, perdiendose con e -

110 una serie de ventajas, entre ellas:

. Existencia de una mejor planeacibén del trabajo, puesto que
se hacen estimaciones sobre la sctividad de cada programa,
los funcionarios deden decidir acercs de 1ls cantidad de -~

servicios,




141

. Acumulacién de la informaci{én indispensable para hacer y
proporcionar versiones actualizadas en donde # puede apreciar-

si los planes se estdn cumpliendo.

. A través de los fndices de aprovechamiento y evaluacifn del --
desempeiio laboral, se puede detectar con objetividad el nivel-
de rendimiento, se puede asimismo, acercar a cierta aproxima -

cisn que facilite la toma de decisiones.

. Orientacién de los fndices de aprovechamiento, de rendimiento,

de productividad y de costo~beneficio

Las principales restricciones que se pueden advertir en la®aplicacién

del Presupuesto Por Porgramas en el &mbito de Capacitacién son:’

. Debido a que la medicién de los resultados estd basada en aque -
llas actividades gubernamentales que pueden catalogarse como co
sas hechas, puede prestarse a confusiones por parte del programa
dor del presupuesto, bien porque,lls metas elejidas no son repre
sentativas, o debido a que las acciones realizadas no sean apli-

cables.

. Se tiene la tendencia a ubicar todas las gituaciones gubernamen-

tales como medibles, aln cuando muchas de ellas son intangibles,

pues se trata de servicios.

. Trazo de metas irreales, sea en funcién de tiempo o de recursos-

disponibles,

-
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La estructuracisn del Presupuesto por Programas en la Capacitacién -

debe orientarse a efecto de que:

. Permita la evaluacién de las acciones de capacitacién en los -

diversos sectores gubernamentales

. Facilite la medicién clara de los logros y costos de las acti-

vidades objeto de programacién.

. Determine el grado de coordinacisn entre las partes de cada --
programa, ademfs de establecer coeficientes de rendimiento e -
indicadores de eficiencia con que se emplearén y determinarén-

los elementos de consistencia entre metas y medics.

. Promueva la coordinacién de los programas a corto, mediano y-

largo plazo, precisando los planes de desarrollo de personal.

. Aliente la identificacién y medicién de costos de los produc%on

finales, de los insumos y de las actividades especfficas

. Controle adecuadamente los resultados y permita la contabiliza-
cién de los gastos, la evaluacién de la eficiencia de las opers

cién y la determinacifn del costo-beneficio.

En este tipo de enfoque, el Presupuesto por Programas aplicado a ls -
Capacitacién y Desarrollo de Personal, puede ser orientado en funcifén

del enfoque sectorial o institucional, segin el caso.
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En el diagrama que se ilustra en la pAgina 144 se puede advertir co-
mo el Presupuesto Por Programas aplicado a la Capacitacién y Desarro

1lo de Personal, abarca cuatro grandes fases, a saber:

+ Planificacién
. Programacifn
» Presupuestacidn

. Instrumentacidn
1

H

La base del modelo para presupestar por programas, estd referids en -
la parte inferior de la representscidn, a la productividad y desarro-

110 organizacional. En ese sentido, dos son los aspectos fundamenta--

’

les:

. Desarrollo del comportamiento individual

. Fomento de l1a creatividad y ambiente laboral.

Cada una de las grandes fases -planificacién, programacién, presupues
tacifn e instrumentacifn- tienen variables componentes que habrén de

tomarse en cuenta para la aplgclciﬁn del modelo que se propone.

Se trata en primer lugar de poder optar para la toma de decisiones so

bre elementos especificos relacionados con la psicopedagogfa.

én el entorno de la psicopedagogfa, conviene insistir, es preciso no -
perder de vista que no se trata de desagregar dos disciplinas: pedago
gfa v psicologfa, sino de slternar los marcos de referencia e instru--
mentales de cada una de ellas, para llevar al campo préctico los as --

pectos especificos como se advierte en el citado diagrama.
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También es importante destacar que la aplicacién del Prespuesto por-
Programas aplicado al proceso de Capacitacién, se ha considerado por
el grupo, tomando en cuenta la aplicabilidad de algunos principios,-
que basados en la obra de Francisco Perea, pueden ser de utilidad in
discutible para la aplicacién del proceso de psicopedagogfa tanto en
lo que se refiere al propio modelo de Prespuesto Por Programas como-
en lo que hace al término de Desarrollo de Personal. Los instrumen ;
tos que se utilicen deben de documentar puntual y eficientemente los

aspectos que se gefialan a continuacidn, segin el autor mencionado:

. Funcidn
Conjunto de gastos presupuestales, cuya finalidad inme-
diata o a corto plazo, es la de proporcionar un servi -

cio piblico determinado.

. Programa de operacién:
Es el instrumento deteatinado a cumplir con una funcifn
mediante la fijacién de metas u objetivos, ya aean é€stos
cuantificables o no, de carfcter financiero, y para cuyo
proceso de instrumentacidSn se utilizan recursos materia-
les, técnicos, prespuestales y humanos, todos ellos que-

habrén de ser costeadoa.

. Subprograma:
Es una subdivisidn de un progrsma, segin su finalidad, 6
/
funcién especf{fica, y habrf de determinarse atendiendo -

metas parciales.
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Actividad:

Es la realizacién de una meta u objetivo de acuerdo con
un programa o dentro de un sub-programa, es decir, la -
realizacifn de ciertos trabajos mediante el empleo de -
recursos materiales, humanos y financieros para cumplir

con metas especificas.

Tarea:
Operacifn especifica dentro de un proceso gradual y a -

través de la cual se obtiene un resultado parcial.

Programa de Inversidn:
Instrumento a través del cual se fijan las metas a ob-—-
tener, mediante la aplicacién de recursos para aumentar

la capacidad operativa.

Proyecto:

Es el conjunto de obras realizadas dentro de un programa
o subprograma de inversidn, para la obtencién de bienes
de capital determinados por el propic programa o subpro-

grama.

Obra:

Parte de un proyecto, es un bien espec{fico de capital.

Trabajo:

Es el eafuerzo espac{fico dentro de un proceso (87)

(87)

PEREA, op. cit. pp. 326-327
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El Prespuesto por Programas aplicado al Proceso de Capacitacién y al
Desarrollo de Personal, debe también concurrir a la medicidén, evalua
cién previo costeo y planeacifn de 12 siguientes indicadores que a

nivel enunciativo se precisan a continuacién:
(1) Necesidad Pdblica

Es el conjunto de elementos que la colectividad estima vital y
tiene congecuencias sociales. Se mide a través del volumen del
deficit real. Para solucionarla el Gobierno establece propési-
tos, que es ls esencie de su polftica y accifn, posteriormente
se cuantifica la accifn fijando una meta que se expresa por un
resultado, para lograr éste Gltimo se establece el groducto fi
nal a realizar, que se traduce en una meta, en una accibn,

En el &mbito de la capacitacién, la necesidad piblica, su satis
facién o su inducciSn, su orientacifn o el apuntamiento de solu
ciones, constituye una de las variables fundamentales para dar~
sustentacién a la capacitacifn, al adiestramiento y en general-

al desarrollo de peroonnl.'

La capacitacidn si no se dirige a la induccién de planteamientos
para solucionar necesidades piblicas, deja de tener vigor, pler-

de gran parte de su propia esencia.

(2) Productos finales

Son todas las categorfas tangibles de actividad estatal como es

el caso de los expedientcs tramitados, carreteras construfdas,
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soldados entrenados, toneladas de alimento transportados, hec
téreas de reforestacidén, etc., La capacitacidn habrd de orien-
tarse a la induccién de conductas laborales para la obtencidn
de dichos productos finales, o bien se habrd de dirigir a efec

to de mejorar o perfeccionar los productos finales existentes.

En ese sentido, la capacitacidn apoyada por la psicopedagogfa,
puede tener elementos importantes de reforzamiento y aspectos-
muy pricticos de fundamentacién que permitir&n acometer tareas

concretas de orientacién de tipo conductual.

Sub-productos finales

Son los componentes de los productos finales, que adquieren por
si solos algun valor especffico, sea este agregado o derivado.

En los programas de capacitacidn se se orientan las acciones G-
nicamente hacia el logro de productos finales, el programa en -
cuestidn decae en funcionalidad, pierde opciones importantes de

economfa de esfuerzos, de trascendencia operacional.

Volumen de tareas o trabajo

Es la cuantificacitén de las acciones que se llevan a cabo para
la realizaci6n del producto final o del subproducto. Se mide en

unidades de trabajo.

En los programas de capacitacifn, el volumen de trabajo o deno-
ninado también volumen de tareas, es un importante indicador a-

fin de orjentar la curricula o cargas de enseiianza aprendizaje-
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(5) Induccidn de la fuerza de trabajo

En los programas de capacitacién se deben considerar como e-
lementos integrantes de las curricula, los factores que in--
duzcan, modelen, orienten o proyecten factores especificos a
fin de inducir la fuerza de trabajo. Esta es considerada co-
mo la capacidad instalada en funcién de la cual se realizan-
las funciones, operaciones o en general los progrsmss, aten-

diendo unidades de medida como son horas-hombrs.

En los casos en que los programss de capacitacién pasan por-
alto la induccién de la fuerza de trabajo, se ha podido cons
tatar que a la postre se convierten solamente en rituales de
tipo polftico, que son todo, menos verdsderos programas de -

capacitacidn.

Se trata en esos casos -en los cuales se soslaya la induccifn
de la fuerza de trabajo- de meros mecanismos para cubrir expe
dientes ante las secretarfas globalizadoraa como son éHCP. is
de SPP o la propia Coordinacién General de Estudios A#niniltrl
tivos de la Presidencia de la Repiblica. Empero como son mero-
escaparate, la capacitacién perderf su funcifn y su razén de -
ser. Al término del proceso de ensefnanza aprendizaje, como es-
te se ha generado sin elementos de apoyo y sin rigor cient{fi
co, los resultados demasiado pobres, en general, son también -
antecedentes que desacreditan la importancia del quehacer de -

capacitacidn.
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Coeficiente de rendimiento

Otro de los aspectos que suelen pasarse por alto en el proceso
de capacitacidn es el relacionado con los aspectos de evalua -
cién acerca del rendimiento de los programas relativos. El coe
ficiente de rendimiento permite la evaluacién y seguimiento de
los eventos considerando el costo-beneficio, los elementos fa-

cilitantes del mejor desempefio, los factores indicativos rela-

cionados con las conductas antes, durante y después del proce-

so de enseianza-aprendizaje.

Materiales y Equipos

Es 1la cuantificacién de los ervicios derivados del usoc de los -
aparatos, instrumental yel@entos de apoyo que se emplean duran
te el proceso de enseiianza aprendizaje.

En el prespuesto por programas, es aconsejable se de un tratamien
to especifico a este renglén, con la finalidad de poder evaluar -
su planteamiento prespuestsl, su incidencia en el costo-usuario -

del sistema de capacitacién.

Se mide el nGmero de unidades de material necesarias para reali--

zar las tareas o actividades.

Insumos

Este rengldén constituye un elemento importante para la cuantifi--
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cacién del presupucsteo por programas aplicado al contexto
de 1a capacitacifn. Los insumos pueden ser: de personal,-
de materiales, de equipo, etc. Son especificados por coe-

ficientes de rendimiento:

a) beraonal: se claaifica en base a las especialida--

des técnicas y a los ingresos.

b) Materisl: son de acuerdo con su origen y a las cla

sificsciones sectorisles.

c) Equipos: se clasifican segin su uso y su naturale-

za,
Unidad Ejecutora del Programs

Otro importante indicador que se puede utilizar en el mane-
jo del prespuesto por programas aplicado a la capacitacién,
es el constituido por la identificacién de la unidad ejecu-
tora del programa. Se trata de ubicar a la dependencia o u-

nidad administrativa que va a llevar a cabo el programa,

Se pueden estsblecer convenciones para facilitar la presu--
puestacibn. Asf, la unidad ejecutora de un programa tendré-
siempre una correlacifn con una direccién general; la de un
subprogrsma, lo serf un depsrtamento; de una actividad lo -

podrf aer una aeccién.
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Costo total del programa

Es la suma del costo de la actividad dentro de un contexto glo

.bal, Incluye:

a) Costo del personal, materiales, transferencias (progra-~

mas de operacién)

b) Gastos de sueldos y salarios; materiales, insumos, cos~

tos de otros factores del proyecto (programas de inver-

sidn)

Costo de Operacidn

No incluye las transferencias, gastos de capital, solo los ser-

vicios personales y materiales.

Este renglSn resulta fundamental para la presupusstacisn de los
programas institucionales de capacitacién. Generalmente se mane
jan en cifras globales, pero no se lleva a la cuantificacién re
lacionada con cada uno de los distintos eventos que concurren -
al planteamiento global del programa institucional de capacita-

cién.
Costo total de personal
Se refiere a las diversas remuneraciones, procurando determinar

el costo unitario-hora-hombre. Este rubro también se ha pasado-

por alto en el planteamiento global.
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Para medir los resultados de la capacitacisn, una vez aprobado el -~
presupuesto por programas y las actividades correspondientes, se pro
cede a analizar los programas y actividades para determinar las medi

ciones flsicas que se utilizardn para revisar y para evaluar.

Las operaciones que es posible medir y a las cuales se les aplica u-
na medicidn de resultados, proporcionan datos mis exactos sobre las-
necesidades financieras y de mano de obrs especializidu para la emi-

s18n en el proceso de ensefianza~-aprendizaje.

Insistimos en el planteamiento del presupuesto por programas para a-
plicarse a ls capacitacidén por tres razonas fundamentales: a) en las
dependencias y entidades del sector pGblico, en las empresss en sec-
tor privado, la capacitacidn se lleva a cabo sin una presupuestacién
idSnea, a lo sumo se aproximan a cierto grado de planeacifn, pero no
de presupuestecidén; b) la técnice de prcoupunnto por programas de ca
ricter reciente, no ha sido esimilada del todo. Ello obedece a que -
pera su implantacidn se uqu_iere un afnimo de desarrollo organizs --
cional, sin cuyo marco, el pmspueato por programas resulta hasts --
clerto grado fallido; c) en virtud de que las acciones de capacita--
cién no se han acreditado del todo, la aplicacién de este tipo de he
rramientas de la modernizacién administrativa, permite en el corto -
plazo, eficientar y mejorar los esquemas de operacidn, no solo del -
proceso de capacitacién que nos ocupa, sino de otras freas funciona-

les de las empresas, de los organismos sociales, de las institucio -

nes.
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ENTORNO MEXICANO

Uno de los gravea problemas para acometer las tareas relacionadas -
con el adiestramiento,capacitacifn y desarrollo de personal en el -
medio mexicano es el relativo sl establecimiento de coeficientes de
rendimiento, a la determinacidn del costo unitario, en general a la
presupuestacifn global. Ello obedece a que en las dependencias y en
las entidades, como se ha apuntado, se ha desacreditado el quehacer
capacitacional., A esta situacién problemftics contribuyen entre o -
tros factores negativos: a) ausencia de mecanismos para optimizar -
el proceso de enseiisnzs-aprendizaje; b) limitaciones psra cuantifi
car y avaluar el quehacer citsdo; c) falta de lpoyovpolttico deﬁiﬁs
autoridsdes y funcionarios superiores; d) deficienciﬁl y limitacio-

nes de la capacidad instalada.

Las unidades de trabajo encargadas del quehacer citado adolecen de-

fallas severas en lo que hace a:

. Mecanismos de contabilizacifn coherentes
. Mecanismos de control a priori y a posteriori sobre usua

rios del sistema de capacitacién

. Deficiencias pars establecer mlrcoi de correlacibn y de-
comparscién.

. Limitaciones de los sistemas de registro, informacidn y
anflisis.

Por otra parte, también es conveniente insistir, en que durante nues

tras investigaciones de campo, pudimos advertir severas dificultades
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relacionadas con:

Especificccidn por escrito de los aspectos cualitativos-
y cuantitativos de las organizaciones, que de cuya caren
cia se derivan severas limitaciones en el proceso capaci
tacional,

. Defectos generalizados para establecer distintas normas-
de calidad para evaluar el trabsjo terminado, es decir,-
se carecen de un marco instrumental para llevar a cabo -
la evaluaciln del desempeiio laboral.

Falta de asignacifén de responsabilidad a los superviso’ -
res para poder fincar los mecanismos de retroalimenta --

cidSn sobre el minimo de calidad del trabajo rsalizado.

A tal efecto, la capacitacién puede ser un instrumento fundamental no
solamente para superar los vicios enunciados, sino también para acome
ter tareas de perfeccionamiento administrativo, actividades de refor-

ma o de innovacién organizacional.

En ese sentido, podemos advertir, a reserva de que en el capftulo res
pectivo se demuestre, cfmo en nuestro medioc mexicano empresarial, se-

han generalizado situaciones que impiden:

. Elegir un método adecuado para medir los resultados, a ni
vel de programas, subprogrames y actividades.

. Designar unidades representativas para la medicién de los
resultados, de manera tal que ae apliquen criterios més -
objetivos y aistemas instrumentales de periodicidad defi-

nida
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Establecer métodos de registro sobre los volimenes de -
trabajo realizados

. Instrumentar un marco normativo que permita la tutelacién,
de los coeficientes y estdndares de rendimiento

. Precisar los criterios relacionados con la puntual conta-
bilizacidn de costos hist6ricos (el valor de los costos -
segiin las experiencias pasadas y utilizados en la contabi
lidad tradicional)

Precisar los criterios de costeo precalculado.

Aden&s, es importante destacar que en sl entorno capacitacional mexi-~
cano, se han soslayado aspectos tan importantes como son la splica --

ci6n wmetodolégica de:

. Costeo total de programas de capacitaciSn y adiestramien-
to, y en general de desarrollo de personal.

Costo unitario de metas, consideradao como el valor de ca

da producto o servicio prestado o producido.

. Costo por actividad: tomando en cuenta el valor de los -
bienes y servicios insumidos en cada accién.

. Costo de los insumos en funcién de programas: tomando en
cuenta el valor del material dirécto que se asigna al cum
plimiento de cada una de las ectividades que integran un-

programa.

Las afirmaciones antsrioras se pueden contrastar e incluso velidar de
manera documental si se atiende que "en ¢l marco de la Reforma Admi -
nistrativa, la capacitacifn debe ser entendida como un instrumento ne

necesario para alcanzar estadioa mis satistactorios de eficiencia, de
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donde se deriva la importancia de precisar a la capacitacidn un pa-
pel central en el procesoc administrativo de las organizaciones del-
sector social, piiblico e incluso privado, si se le refiere como un-
proceso de caréfcter:

« integral

. progranmftico

. sisteaftico

. permsnente

. obligatorio

. funcionsl
carfcter que en la perapectiva de un diagnéstico para la década 1960

1970 no ha tenido la capacitacisn y el desarrollo de personal" (88)

En el entorno mexicano se deben también precisar los esfuerzos aludi-
dos de la UCECA, del Instituto Mexicann de Investigaciones del Traba-
jo, el Centro Nacional de Productividad, el Sistema Armo, del Institu
to Nacional de Administracisn PGblica, de los Institutos de Adminis--
tracién Piblics Estatales. En fodon los cssos, cuando se han orienta-
do actividades a formuler diagnSsticos sobre el &rea de capacitacidn,
segn apunta el mismo autor, Rodrigo Moreno, los problemas saltan a--
la vista, se evidencia el enorme marco de limitaciones del entorno me

xicano de la capacitaciSn y el desarrollo del personal. (89)

El grupo ha considerado la importancia capitsl de nuestro tema como -
objeto de investigacidn, debido a la posibilidad que tiene el egresa-
do de la Licenciaturs en Administracién para actuar en el entorno ci-~

tsdo de la capacitacién y desarrollo de personal.

(88) MORENO, Rodrigo: Bases para un Diagnéstico sobre la Capacitacifn del Ser-
vidor PGblico en México., CGEAPM., M&xico, 1978, p.133
(89) ibidem., p. 148




158

Por otra parte, en entrevista que le hlcieran en rueda de prensa al |
Doctor Alejandro Carrillo Castro, en el momento Coordinador General
de Estudios Administrativos de la Presidencia de la RepGblica, seiia
156 el funcionario, en relacién al entorno mexicano de la capacita -
cién que las deficiencias se pueden advertir y se pueden disgnosti-

car, considerando los siguientes aspectos: (90)

. Carencia de continuidad y coprdinlciGn de los cursos
que se imparten dentro de laa instituciones piblicas

’ Repeticién incongruente de cursos, t6picos y temarios
sin tener una clara deteccisn de necesidades de capa- |
citacibn

. Manejo deficiente de los recursos con que se cuenta

. Falta de técnicas y elementos normativos para contro-

lar la calidad de los eventos.

Sobre el particular considera el grupo que es muy importante des-
tacar un renglén del cual se hace caso omiso, con demasiada fre -
cuencia: las deficienciss de la aplicacifn de técnicas de psicope

dagogfa en el proceso de enseiianza aprendizaje.

En atencién al criterio del grupo, las deficiencias de aplicacibn

de técnicas de psicopedagogfa en el proceso de capscitacibn, inci

den a:

Unidades de capacitecién

Instructoras’

(90) ibidem., p. 167




. especialigtas
, expositores
. ponentes

. mandos medios relacionados con al personal

Los problemas anteriores se agudiran en la medida que no existe en -
sistema central rfgido, que adsnis de normar controle; que amen de -
sefialar criterios operativos fiscalice; que con independsncia de la-
sutonomf{a de las instituciones que imparten programas de capacits --
cifn, tengan factores de reglamentacifn estricta en diversos &mbitos

como son los casos de:

. Centro Nacional de Capacitacién Administrativa

. Unidad Coordinadora del Empleo, Adiestramiento y Capaci-
tacién

. Instituto Nacional de Estudios del Trabajo

. Centro Nacional de Productividad

. Sarvicio Nacional ARMO

. Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Federal

. Coordinacifn General de Estudios Administrativos de

la Presidenciea de la Rep(blice

En la situacién de las entidades sefialadas, mfs todavia en el caso de
las dependencias globalizedoras: SecrctlfIa de Programacién y Presu--
puesto, Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, etc. no se han gene
rado elementos bésicos de desarrollc de parsonal en el enfoque que o~

cupa la atencin de nuestra investigascién.
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Por observacion directa, el grupo considera necesario afiadir a los
aspectos problemiticos citados para el entorno mexicano de la capa
citacifn y el desarrollo de personal, algunos planteamientos funda
mentales relacionados con la ausencia de linemientos que rijan a -
las unidades de capacitacién en cada Secretarfa de Estado, en cada
Departamento Administrativo y en general en los organismos que com
ponen el Sector Paraestatal. Ello ha ocasionado que los programag-
de capacitaciSn no sean consistentes y despierten en los trabajado
res expectativas de desarrollo que no llegarin a lograrse, puesto-
que no hay una adecuada vinculaciSn con las necesidades progranfti

cas y con el sistema escalafonario de las dependencias.

El Consejo Consultivo del Sistema General de CapacitaciSn y Desa--

rrollo de Personal -organismo que augura una vide muy effmera, pues
duplica las funciones de la ComisiSn de Recursos Humanos del Gobier
no Federal-, habfa intentado desde su creacifn y hasta el cierre de
nuestro saminario de investigacién, llegar a planteamientos tendien
tes a la coordinacién de los programss de cada instituciSn con to--

das las dem#s, evitando duplicaciones y dispendio o derroche de re~-

CUrsos.

En la etapa inicilal, se procur§ que dicho Consejo asumiera la reali

zacidn de acciones para obtener los siguientea objetivos:

Vincular y al mismo tiempo integrar los esfuerzos -
de las instituciones que tienen a su cargo funcio -

nes globales de capacitacifn en la Administrscién -
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Pdblica Federal.

. Participar en la coordinacifn de loa programas de capa-
citacidn a nivel global, sectorial y tambié&n institucio
nal.

. Coadyuvar a la institucionalizacién del Sistema de.Capa
citacifn y Desarrollo de Personal

. Procurar la congruencia de los programas de capacita --
cifn con las necesidades y demandas de 11; actividades-
programiticas del Gobierno Federal

. Apoyar laa programaciones de capacitacién y dessrrollo-
en cuanto a planeacién, ejecucisn y evaluacién de las -
depandencias y entidades de la Administracisn PGblica -
Federal.

. Ayudar a que se aprevechen al méximo los recursos e ins-
talaciones disponiblas para accionar los programas de --

capacitacidn

La capacitacisn en el sector pGblico también su enfoque ge dirige al
&nbito de los ascensos a que los trabajadores puedan aspirar, puesto
que a través de ella es factible proporcionar conocimientos, aptitu-
des, habilidades y actitudes que se desean, como minimos requisitos-

para el desempefio eficaz y adecuado del puesto.

En uno de los documentos producidos por la Coordinacibn General de Es
tudios Administrativos de la Presidencia de la Repidblica, queda clara
mente puntualizado que: "uno de los principales factores que influyen
en el bajo nivel social de la poblaciSn mexicana y en general del ser

vidor piblico en particular, es sin duda el hecho de que los trabaja-
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dores reciben ingresos mfnimos durante los primeros afos de servi-
cio, y posteriormente, tropiezan con grandes dificultades para com
pletar su formaciSn por falta de buena base técnica. La escasa for
macién de los trabajadores no les permite esperar un futuro mis a-
lentador y sflo cifran sus esperanzas en que los mecanismos de re-
gulacidén de 'los salarios minimos permitan que Estos sean suficien~

tes para mantenerse con dignidad" (91)

El entorno mexicano de la capacitaciSn estf urgido pues de elemen~
tos que alienten vientos de innovacién, que faciliten una institu~
cionalizacidn a triv!s de la cual no solo se perfeccione el apara-
to que imparte la capacitacién y propicia el deaarrollo del perso-
nal de la burocracia, sino que ademfis, es importante deatxcar que -
la falta de técnicas espec{ficas, como las que tratamos de inves--
tigar acerca del enfoque relacionado con la paicopedagogfa, se de-
ben de intensificar en los elementos de documentacisn, para llegar

a la deteccidén integral de carencias y limitaciones.

Psicopedagogfa ain inveatigacién e inveptigac16n de la capacita
cibn sin psicopedagogfa aon polos que al separarae, mutilan la esen
cia del proceso de engefianza-aprendizaje, son aspectos que al des -
vincularse generan mis problemsa y hacen mfa pesada, aocnerosa y di-

ficultosa la tarea del deaarrollo del personal.

(91) COORDINACION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS DE LA PRESIDENCIA DE
LA REPUBLICA: Reestructuracifn del Sistema General de Administracifn~
Y Desarrollo de Personal del Poder Ejecutivo Federal., -Documentos B&
sicos-, Col. Admon. y Desarrollo de Peraonal., NGm. 9., M&xico 1979.,
p. 103
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En el diagrama que se ilustra en la pAgina 164 se muestra como la ca-
pacitacién en el entorno mexicano debe enfocarse hacia cualquiera de-
las terminales que se citan: adiestramiento; entrenamiento; capacita-
cién propiamente dicha; inducciSn; formacibn; informacién; sensibili-

zacibén; concientizacidn; orientacidn; adoctrinamiento,

Cada una de dichas terminales, tendr& su propia reglamentacién prlcii
ca y teSrica para llegar a la determinacién de los medios y técnicas,
y sobre todo a efecto de establecer los mecanismos de concertacién y

de negociacién,

En el diagrama de la pégina 165 se trata de ilustrar la interaccibn -
entre planeacifn-presupuestaciSn~programacién de la capacitacién, as-
pectos &stos, que considerando el costo-beneficio al cual se aspira -
en el proceso, deben ser atendidos con extremo cuidado en el entorno-
administrativo mexicano. Los tres elementos citados, sale sobrando de
cirlo y se puede demostrar, en materia de capacitacién tienen severf-
simas limitaciones, por lo que habremos de enfocar el esfuerzo del --
grupo no solamente a la prueba de los elementos que se invocan, sino-
también a la propuesta de innovaciSn y de perfeccionamiento, que se -
pueden derivar de una investigaciSn realizada con wmés o menos rigor ~

como en el caso del seminario que nos ocupa.

" Por todo lo anterior, en los dos diagramas finales con que se cierra-
el capftulo segundo, tratamos de resumir uno de los aspectos proposi-
tivos a que luego haremos referencia en el momento en que se deba de-
plantear el esquema cperativoe que se propone para insumir al proceso~
de capacitacifn una estrategia relacionada con la aplicacién de prin-

cipios de psicopedagogfa al proceso de desarrollo de personal.
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la aplicacisn del presupueto por programas en el Smbito de ia capa-
citacién debe de orientarse al logro de las terminales gue se preci-
san en la parte superior del cuadro sinfptico. Si el prespuesto no -
refleja elementos para utilizar como indicadores los que se seialan,
implica que la determinacién de medios y técnicas de capacitacifn a-
sf como la concertacifin y negociacifén pueden ser elementos fallidos-
de todo el proceso. Asf la capacitacifn adem3s de no tener fundamen-
tos de apoyo logfstico, puede provocar distorsiocnes y disfunciones -
dentro de las estructuras burocriticas.
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CAPITULO I11
ELEMENTOS DE PSICOPEDAGOGIA

SUMARIO: 3.1. Marco instrumental de psicologfa aplicada.- 3,.2. Los facto-
res que condicionan la evaluacién psicotécnica.- 3,3. Instrumen-
tos béisicos para la medicién conductual.- 3.4. Los instrumentos-
de apoyo para la capacitacifn: reseiia de una estadfa de campo.

3.1. MARCO INSTRUMENTAL DE PSICOLOGIA APLICADA

3.1.1. PLANTEAMIENTO INTRODUCTORIO

El desarrollo del marco instrumental de la psicologfa aplicada debe-
de referirse necesariamente a la posibilidad de generar los basamen-
tos para operar el Sistema de Administracifn y Desarrollo de Personal
del Sector Pdblico., En el campo que ocupa nuestra atencién como moti-
vo de investigacidn, es importante destacar que los elementos que se-
busca documentar, deben conducir a la facilitacién de acometer las 33
recomendaciones que en materia de Administracién y Desarrollo de Per-
sonal aprob8 el Ejecutivo Federal con el objeto de que en todas las -
dependencias se perfeccionase el sistema de manera que se garantizara
un desempeinio laboral eficiente y honesto, referido tanto a premios y-
estimulos, pero también a la cabal observancia de las obligaciones de

rivadas del propio marco laboral,
Las recomendaciories de referencia fueron:

1) Integrar el sistema de Administracién y Desarrollo en los &mbi-

tos Global, Sectorial e Institucional, a través del desarrollo-




(2)

(3)

(4)

(5)

(6)
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arménico de los subsistemas que lo componen

Establecer el Srgano central administrador del sistema que vin-
cule los mecanismos normativos, ejecutivos, operativos y consul
tivos, sefale los lineamientos para el desarrollo de una polfti
ca congruente y unitaria, conforme a las disposiciones legales-
vigentes; que evalu€ resultados y corrija dispersiones, incon =
gruencias y duplicaciones, y, ademfs, preste asesorfa en la ma

teria al Ejecutivo Federal.

Vincular las acciones de los 6rganos y mecanismos encargados de
la administracién y desarrollo de personal piblico en los nive-

les global, institucional y sectorial.

Elaborar catflogos de funciones especificas de las dependencias
en los que se describan con precisién las actividades concretas

que deben desarrollar los trabajadores.

Elaborqr el catdlogo general de puestos de la Federacisn con ba
se en los cat&logos de funciones especfficas por dependencias,

en el cual los puestos se ordenen en ramas y €stas en grupos.

Elabora: tabuladores salariales que contengan una estructura en
la que se sefialén valores minimos y miximos para cada puesto y-
se establezcan reglas para aplicar los diversos salarios en re~

lacifn con la intensgidad y calidad del trabajo.




)

(8)

(9)

(10)

(11)

12)
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Estructurar una compactacién de las partidas en que se desagre

ga el salario de los trabajadores.

Analizar y revisar los sobresueldos para establecer una polfti

ca uniforme en la aplicacién de la partida presupuestal corres

pondiente.

Establecer estructuras escalafonarias en las que las lfneas de
ascenso se comuniquen una con otras para permitir que los tra-
bajadores tengan siempre la posibilidad de ascender hasta los -

niximos niveles de escalafén.

Implantar procedimientos escalafonarios que garanticen una co -

rrecta evaluaci6én de los factores que integran el derecho de as

censo.

Establecer procedimientos adecuados para comprobar la posesién
de los conocimientos y aptitudes que el puesto demande y eva -

luar peri6dicamente el desempefio y la eficiencia en el puesto.

Revisar y actualizar los reglamentos de escalafén de las depen~
dencias, tenjendo en cuenta los lineamientos y el programa for-
mulados al respecto por la actual Comisisén de Recursos Humanos-
del Gobierno Federal, la Secretarfa de Programaddn y Presupues-
to y el Comité& Técnico Consultivo de Unidades de Recursos Huma-

nos.




(13)

(14)

(15)

(16)

aa7)

(18)
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Fortalecer la intervencifn y decisiones de las comisiones mix-

tas de escalafén en el otorgamiento de sscensos.

Establecer un sistema de promociones econémicas periédicas como
compensacifn por afios de servicios prestados, para que la anti-
guedad opere realmente como factor de desempate en el concurso-

escalsfonario y no como elemento decisorio del ascenso.

Integrar las actividades de capacitscifn y desarrollo al siste-

ma de Adsinistracién de Personsl.

Vincular las actividades de capacitacibn y deaarrollo de perso-
\
nal con los programas prioritarioa del Gobierno Federal y de las

instituciones en lo particular.

Responsabilizar a las unidades de capacitacién de la identifica
ci6n de las necesidades reales de las institucién y del segui --
miento y evaluacién del personal capacitado, asf como del adecua
do aprovechamiento de los conocimientos adquiridos por el perso-

nsl.

Establecer una estrechs vinculacifn entre los programas de capa
citacién y el sistema escalafonario, con el objeto de que la -
capacitacifn sea un efectivo instrumento mediante el cual los -

trabajadores obtengan los ascensos escallfonarioq.
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(19) Establecer un programa-presupuesto para efectos de capacita-

cién, a partir de criterios que permitan ponderar el costo--

baneficio.

(20) Establecer programas integrales de capacitaciSn globales, --
sectoriales e institucionales, que abarquen a todos los nive

les jerarquicos y a todas las unidades desconcentradas.

(21) Integrar en los programas de capacitaciSn todas aquellas op-
cionss que amplien los medios de superacifn individual y de-
desarrollo institucional, asf como las oportunidades de estu
dio que ofrecen al Gobierno de México los de otros pafses y-

organismos internacionales.

(22) Aprovechar para fines de capacitacién los recursos educativos

y de tecnologfa con que cuentan las instituciones del sector-

piblico.

(23) Fomentar en el personal una actitud completamente y de amplia
participacifn, con base en estudios que permitan conocer el -
grado de integracibn e identificacién del personal con las ins

tituciones y el trabajo que realizan,

(24) Establecer mecanismos y estrategias para mejorar la comunica-
cién entre los niveles directivos y operativos, asf como difun
dir la informacién b&sica entre el psrsonal para que conozca sus
obligaclones y derechos, los fines de la institucidn, su estruc-

tura y personal directivo.




(25)

«(26)

(27)

(28)

(29)

(30)
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Revisar y actualizar la dispersa legislacifn vigente a fin de-
establecer un sistema jurfdico-laboral homogéneo y uniforme, -
que garantice la justicia y la equidad de la relacién entre el

Estado y sus trabajadores.

Establecer una adecuada reglamentacisn jurfdica para regular -

las relaciones del Estado con sus trabajadores de confianza.

Integrar en las Unidades de Administracién y Desarrollo de Per
sonal las facultades necesarias a fin de que desempeilen correc

tamente laa funciones jurfdico-laborales de las dependencias.

Actualizar y difundir en cada dependencia las Condiciones Gene-
rales de Trabajo, a efecto de mejorar las relaciones con el per

sonal.

Proveer lo necesario para el debido cumplimiento de los Acuerdos
Presidenciales en materia de honorarioa, vacaciones y reasigna-

cién y reubicacién de personal.

Realizar una efectiva compactacién de los horarios (horarios con
tinuos), a fin de elevar los Indices de eficiencia de la Adminis
tracién y permitir, por otro lado, que ios trabajadores ; funcio
narios cuenten con tiempo suficiente para el desarrollo de las =~

actividades familiares, culturales y de recreacidn.
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(31) oOtorgar seguridad social a todos los trabjadores que presten-
sus servicios al Estado, independientemente del tipo de nom-~

bramiento que les sea expedido.

(32) Promover el establecimiento y la aplicecién de normae gque ten-
gan como finalidad lograr condiciones adecuadas de higiene y -

seguridad en los centros de trabajo.

(33) Proveer las medidas, mecanismos y procedimientos necesarios pa-
ra el otorgamiento de premios, estfmuloe y recompensas s los -

trabasjadoree al servicio del Estado.

Las 33 Recomendaciones aparecen en un considerable nimero de documen-
tos, la mayorfa publicados por la Coordinacién General de Estudios Ad
ministrativos de la Presidencia de la Repltlica. Entre ellos deetacan
Lineamientos para la Reestructuracifn del Sistema de Administracibn y
Desarrollo de Personal; Gufa Técnica pera la Constitucién de Unidades
Centrales de Personal; Gufas Técnicas dal Sistema de Adminietracién y

Desarrollo de Personal.

En resumen, es en funcién de las multicitadas recomendaciones, donde

el adiestramiento, la capacitacién y el desarrollo de personal se debe
de instrumentar en el sector pliblico mexicano -nivel central- y por lo
que hace al Smbito parsestatsl, se trata de asumir los lineamientos de

carfcter sectorial que se tracen.

El grupo considera que el capftulo elementos de psicopedagogfa, debe -
aportar factores prlicticos que sirvan a los propSsitos instrumentales-

de lae citadas 33 Recomendaciones. De ello nos ocuparemos en seguida.
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3.1.2. CLASIFICACION DE INSTRUMENTOS DE PSICOPEDAGOGIA

Los principales instrumentos de 1la psicopedagogfs splicada, es--
tSn constituidos por pruebas peicolSgicss, por elementos progrsméiti-
cos y por principios de aplicaciSn pragnmitica para optimizar el pro-

ceso de ensefianza sprendizaje.

Conviene advertir que una prueba sicolégica es "la que mide unas mues
tra estndar de 1s conducts humana' como lo apuntas el experto y espe
cialista, Blun. La definicién {mplica que las pruebas psicolbgicas o
teats, deben ser objeto de asplicaciSn repressntativa del universo. A

demis han de ser confiables, vilidas y esténdar.

Los resultados de una pruebs o test por si mismo, no poseen ningln sig
nificado, por lo que se han creado normas que contienen las caracter{s
ticss de la poblscisn estudiads y en base a ellas se determina ol lss~

respuestss de un individuo a la misma prueba, son o no, acertadas.

En atenciSn s lus criterios sustentados por Blum y Nsylor, las prue -

bss sicol6gicas se dividen en:
Tipo de conducta media
Se referirfn a la ned;c16n de una conducta como elemento

generalizante, o bien a una parte de la conducta, como -

es ¢l csso de la inteligencia, la personalidad, las apti

tudes especificas.
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Pruebas de desempeiio y aptitudes

‘Esta clasificacién aunque dti) pars propSsitos de iden~

tificacifn plantea el género de pruebas de desempefio y
aptitudes como uno de loa inatrumentos de mayor cuestio
naniento. Es confusa su interpretacifn en la medida que
se utiliza como elementos instrumental de deteccién en-
la misma categoria: desempeiio y aptitud. Se les define-
como las que miden el potencisl de una persona en un £~
rea espcifica y las de aptitudes son las que miden la -
destreza o habilidad presente del sujeto en el instante

en que efectGa el test.
Pruebas de papel y lépiz en el deaempeiio:

Las primeras estén disefiadas ¢ impresss en un folleto
y las respuestas van a ser escritas en una hoja espe-
cial para este fin. Algunas pruebas requieren de res~
puestas, no por escrito, sino manejando algunos obje-

toa y se les llams de desempeiio.
Pruebas de rapidez y pruebas de poder:

Las primeras son disefiadas para ser accesibles y f&ci-
les de responder en un breve lapso. En perfodos de tiem
po cortos. Las pruebas de poder son las que admiten to-
do el tiempo gazonable para ser contestadas y dan mis im
portancia a la capacidad que el individuo demuestre al -

responder.
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Pruebas individuales y de grupo:

Las pruebas individuales no pueden aplicarse a diferen-
cia de las de grupo, a mis de una persona a la vez, y -
son utilizadas preferentemente para evaluacién clinica,

mientras que las de grupo sirven para usos industriales

En la prictica el nivel de aplicacién se determina en a.

tenciSn al tipo de aptitudes que se requiere detectar.

. Pruebas de lenguaje y no idiométicas:

Algunos tests son indicados en funcifn de su disefio, de-
manera que la variable principal sea la linguitica. Se -
trata en estas baterfas de detectar la capacidad linguis
tica del sujeto, independientemente de la habilidsd con-
ducutal que la prueba vaya a medir. A estas pruebas se -
les denomina pruebss de lenguaje. Las pruebas no idiomf-
ticas no necesitan de las capacidades linguiaticas del -

individuo para ser efectuadas.

3.1.2, VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS

Las principales ventajas de las pruebas psicolSgicas son:

. Los tests psicolégicos representan una conducta objetiva

y est&ndar, que implica una evaluacifn estad{stica.

. No estén determinadas por prejuicios sobre todo si son de -

desemperio.
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Su costo no es muy alto en comparacién con otras funcio
nes que se realizan para evaluar personal, preponderan-

temente si las pruebas son de lépi:z y papel.

Mejoran el proceso de selecciln y perfeccionan el instru

mental de mediciSn correspondiente.

Disminuyen el costo de la contratacifn, ya qua pronosti-

can el desempeiio de los candidatos a una vacante.

Por la &tica que se sigue en el uso que se lee da a los
teats psicolSgicos, se garantiza la discresiSn que las-
personas que los aplican deben guardar en cuanto a la -

‘difusién de los ‘resultados.

Las pruebas no se den a conocer en el fermino en que se
utilizan, hasta en tanto no sean debidamente investiga-

dae y estudiadas para comprobar su validezr y confiabili-

dad.

Los factores que se plantean como principales desventajas son a nivel

de limitacionee, entre otros, los siguientes:

La actitud de defensa de que se imbuye la gente frente a
este tipo de pruebas psicolSgicas, que es, generalmente-

de temor e incertidumbre.
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. La actitud de desagrado que los sindicatos tienen hacia
la aplicacién de los tests y que no permiten facilmente
que se introduzcan en las organizaciones ni planes ni -

programas de aplicacifn de baterfas o de tests.

. Existe el peligro de que se exagere el alcance y valor -

de las pruebas.

. Las pruebas deben ser aplicadas por personas calificadas
y competentes para no correr el riesgo de malinterpretar

los resultados.
. Se debe comprobar la validez y confiabilidad de los tests.

. Se puede plantear falta de ética profesional de las perso-

nas que aplican los tests.
3.1.3. IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE PRUEBAS

Es conveniente antes de introducir una baterfa de pruebas psicolégi-
cas en la institucidén, investigar y consultar con especialistas, so-
bre cusles son y deben ser los paquetes mfs adecuados, sobre qué ele
mentos se apegan mfs a la realidad operativa de la institucién que-
acomete est; instrumental para innovar aus mecanismos de medicibn de

conductas e induccifn de habilidades o aptitudes.

Por otra parte, se debe tener cuidsdo al elegir las pruebas, porque -
pueden tener nombres engaiiosoa, o en muchas ocasiones, cierta fama de

sar efectivas y no es que no lo sean, sino que han servido para otro~
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género de propésitos.

Es también frecuente el hecho de que las baterfas pasen al medio me~
xiano sin que sean objeto de estandarizaciSn. As{ los resultados no
son representativos. Es decir, que o los elementos de validacién y -
confiabilidad de-las pruebas en particular, de las blter?an en gene-
ral, no han sido objeto de convalidacién experimental-estadfatica, y
pese a la fama que precede a determinada prueba, no se deriva de ah{
una aplicacifn objetiva para efectos de medicién segin los propSsi -

tos que se persiguen.

El procedimiento que aconsejan Blum y Naylor consta de la secuencia-

procedimental que a continuacifn se sefiala:

. Anflisis de puestos objeto de medicién a los candidatos.
. Seleccién de un criterio-selecciSn de un predictor

. Medici6n del desempefio en el trabajo y medicién del desempefio en

la prueba.

. Relacién del desempefio en las pruebas con el rendimiento en el -
trabajo.

. Aceptscién o rechazo de la prueba, considerfndola o no como vali-

da, confiable y representante de objetividad evaluatoria.
Laa pruebas objeto de aplicacién deben ser consideradas en funcién de
algunos factores que determinan la conveniencia o inconveniencia para
su aplicacién en el proceso de Administracifn y Desarrollo de Personal.
En primer lugar, se debe estudiar la conveniepcia polftica del estable-
cimiento de baterfas. Las re;istencias pueden provenir no solo del sin-

dicato, sino también de los mismos funcionarios. La psicologfa aplicada
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no ha acreditado aun en el entorno mexicano su prestigioc, ni tahpoco
ha ameritado el reconocimiento instrumental de validez necesario pa-
ra que constituya un aspecto de aplicacifn inmediata en nuestro me -
dio. A ello han contribuido diversos obstructores. En primer lugar,-
la gente no siempre ~se dice- reacciona de idéntica manera en la a--
plicacién de baterfas. Influye su estado anfmico. Las variables de
conducta que tratan de medirse o que se pretende sean objeto de obser

vacidn, no siempre tienen la exactitud instrumental que es deseable.

Ademds, las distintas escuelas psicolSgicas han ido provocando dis ~--
tintas instancias de importancia en la aplicacién de pruebas para me-
dir determinado tipo de conductas, para evaluar diversos tipos de com

portamiento o simplemente para llegar a la predictibilidad de la com-

ducta.

No obstante las limitaciones sefialadas, se puede abonar en favor de -
este marco instrumental, que por lo que hasta el momento puede apre--
ciarse, el proceso de prediccifn conductual es uno de los aspectos bf
sicos para racionalizar el proceso todo de Administracifn y Desarro -
1lo de Personal, sobre todo en el sector piblico, en donde en opinién
de los mismos promotores de la Reforma Administrativa, como apunta el
propio Carrillo Castro, han privado diversos criterios de tipo to
talmente subjetivo, alejando toda posibilidad de instrumentar crite-~
rios que propendan o que por lo menos aproximen a un escenario ideal-
de evaluacién del desempefio, o a otros horizontes administrativos, ta

les como el caso del reclutamiento, seleccifn e induccibn de personal,

En el campo de la capacitacifn y desarrollo de personal, las cbjecio-

nes son todavfa més marcadas. E] marco instrumental m&s limitado.
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3.2. L0S FACTORES QUE CONDICIONAN LA EVALUACION PSICOTECNICA

En el ambito de aplicacién de los instrumentos para llegar s la pre-
diccién de conductas laboralea, debemosa inaistir que se abarcan o se

pueden alcanzar los siguientes subsistemas:

. Planeaciln de la fuerza de trabajo, en la medida que
en este subsistema se previene sl desarrollo de los-
requsrimientos de personal., El nivel préctico que el
administrador debe conocer se fundaments en la nece-
aidad de cotejar los requerimientos del pueato, las-
especificaciones del mismo y el tipo de bcrlonl en -
principio idSnea y capsz pars ocupar la titularidad-

del pussto an cuestidn,

. Empleo, que abarca a) reclutamiento; b) seleccién y-
¢) induccién. El subsiatema de Empleo, tiene en el -
marco instrumental de la paicologfa aplicada un nume
roso instrumental de prediccién de conductas, de eva
luacibn y desempefio, Gtil en la medids que la objeti
vidad de los instrumentos, facilita la aeleccifn del
candidato. El viejo principio del pueato adecuado pa
ra el hombre adecuado, aunque ha sido superado por -
el enfoque sistémico de ls Adminiatracisn Moderna de
Personal, en algunos aspectos, sigue teniendo enorme
peso aspec{fico dentro de la racionslidad del proce-~

so de administracién de recursos humanos.

+ Apoyo a la capacitacidn: trAtese de: a) adiestramien
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to, b) entrenamiento, c) capacitacidn, d) induccidn
e) formacifn, f)iformacién, g) sensibilizaci6n, h)-
concientizacién, 1) orientacisn, j) adoctrinamiento
el nivel de predicciSn de conductas laborales resul
ta fundamental para la optimizacisn del proceso de
‘racionalidad y perfeccionsmiento de la administra -~

cién de personal,

Contratacifn, en cuyo subsistema se agrupan los pro
cedimientos para hacer de un precandidato o de un -
candidato al puesto, un empleado y de &ste un buen

empleado. Se advierte también la importancia de los

elementos de la psicopedagogfa aplicados sl se re--

fiere al proceso de induccifn, pero con mayor razén

s1 se le relaciona con el procedimiento de incorpo-

rar legalmente a un sujeto que proviene del exterior
de la empresa a la organizacidn social de que se tra
te. El1 marco instrumental que aludimos, es el marco-
fundamentsl para superar equfvocos, shorrar medidas-
de tipo correctivo, en la medida que los instrumen--
tos de psicometrfa, facilitan el proceso de contra -
tar solo cuando la predictibilidad del sujeto objeto
de estudio, marca pautas de productividad, tendencia
de sociabilidad y otros elementos necesarjos para a-
cometer las tareas para las cuales es contratado con

indices idSnes de productividad.
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En el campo que nos ocupa en este momento, el problema de los condi-
cionamientos de la evaluaci6n psicotécnica son importantes para nues
tro grupo de investigacisn, sobre todo en el &mbito de la capacita -
ci6n. ¢(Por qué se capacita la gente?. Anteriormente se tenfa la con-
cepcidn de que el hombre solo se capacitaba en funcidn del adiestra-
miento, y que la manera para conocer y obtener una aproximacidén a in
dicadores, era en funciSn de los resultados de los eventos que inte-
graban un programa de capacitaciSn y desarrollo de personal. El tiem
po se ha encargado de poner en evidencia como ese enfoque no resulta
del todo exacto. Ahora es posible advertir que la capacitacibn y el-
desarrollo del personal obedece a una serie de razones que van mis -
allf del mero enunciado de las ventajss de la capacitacidn por si --

misoa.

También se ha superado el viejo criterio de que la capacitacitn y el
adiestramiento estaban dirigidos fundamentalmente al incremento de ~
1a productividad, al mejoramiento de las condiciones individuales pa
ra producir mfs, en menor tiempo y con el costo mInimo. Esos aspec--
tos aunque subsisten en la actualidsd, han sido por el momento su-
perados debido a nuevos enfoques que van de la administracidn cientf
fica, pasan por la administraciSn sistemica y terminan en novedades-

como la ergonomfa aplicada a la productividad.

En etapas de crisis o en momentos que le preceden, los Sndices de
productividad, el abatimiento de costos y otras variables para ele~-
var la rentabilidad tanto en el sector pidblico paraestatal como en -
el privado o en el social, son objeto de mayor atencifn por parte de
los funcionarios y de los ejecutivos. Son tSpico de interés para los

mandos intermedios. Para los supervisores. Los limites que permitfan
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tareas improvisadas o improvisaciSn en las tareas, han sido objeto de
reduccién. En otras palabras, se trata ahora de que la mayor parte de
empresas y organizaciones aociales, instituciones y organismos, no de
ben ni pueden continuar en mfirgenes de empirismo por acertado que re-

sultaren en el pasado préximo.

Con el paso del tiempo se pensS que el modo de aumentar la productivi
dad serfa con la reorientacién de las relaciones humaﬁns. Asf surgif-
el neohumanorelacionismo. Se llegs a instrumentar un sistema de ambien
tacidn, edicién de publicaciones, adaptacién de misica suvae e incre-

mento de salarios y prestaciones sociales.

Sin embargo, ninguno de esos sistema resolvio los problemas plenamen-
te, tampoco fueron un motivador suficiente. El neohumanorelacionisgmo,

pronto pasS de moda, fue eliminado.

La psicologfa por una parte y la capacitacién por la otra, fueron ob-
jeto de estudio por parte de los especialistas de la conducta humana,

y sostuvieron que existen mejores medios de motivar a los hombres.

La vieja idea de que a mayores sueldos y mfis prestaciones, automfti-
camente dan por resultado una mayor productividad, pronto dejé de ser
vilida. En virtud de esas orientaciones equivocas, se comenz§ a ani--
mar al trabajador a permanecer en su empleo,pero no se le aseguraba a
la empresa ni una mayor productividad, ni eficiencia en el desempefio-
laboral, mucho menos se mejoraba la relacifn laboral citada. De ahf -
que Bergson sefialara a principios de la década 1950-1960 que era fun-
damental pensar principalmente en los medios de satisfacer necesida-

des sicolSgicas, tales como el sentido de responsabilidad, el impulso
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creador, el nivel de seguridad, el affn de desarrollo. El mismo au--

tor tratd de correlacionar el aprendizaje y el reforzamiento de la

conducta, procurando incorporar al proceso la actitud de superviso

res, en especial la de aquellos que se encontraban adscritos a los

niveles que afectan la productividad. Un empleado puede ser intelil
gente y capaz, pero habrd pocas posibilidades de que €stas cualidades
se afloren en la vida laboral, si el jefe adolece del anticuado pre--
Juicio de que todo trabajador es perezoso, y hay que obligarlo a pro-
ducir. Mis grave todavia, si el supervisor tiene convicciones firmes-

e infundadas sobre la capacitacién.

La capacitacisn es uno de los instrumentos que permiten un cambio de
actitudes y aptitudes del personal, se resume en un conjunto de actos
intencionalwente deseados que procuran medios para que tenga lugar el

aprendizaje en funcién del trabajo que se desempena.

El aprendizaje en el &mbito de la capacitacifn se rsaliza a través de
toda la vida del individuo. A cada momento el sujeto aprende algo nue
vo en forma espontdnea. Cuando dicho sujsto se vincula con el aprendi
zaje intencional y sistemitico, se asume la presencia de ls capacita-
cién. No es el interés meramente cientffico o especulativo lo que im-
pulsa la capacitacién, sino la idea de que-el individuo va a adquirir
conoéimientos. habilidades y destrezas que lo van a hacer mfs apto pa
ra el trabajo, es decir, en este caso, la enseilanza estf orientada ha

cia el interés pré&ctico inmediato.

Por medio de la capacitacibn se procura que el trabajador mejore su -

aptitud mediante la adquisicién de clertos conocimientos y destrezas,
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que le permiten y lo van a hacer mfs apto para el trabajo, estando a
dem&s en funcién de acometer tareas que le faciliten eficazmente su-
propio desempéﬁo laboral. Se trsta en resumen, de tomar en cuenta su
capacidad para aprender, en base a las experiencias anteriores y se-
acredita asimismo el deseo de superacisSn de scuerdo con las metas pro
puestas y para lograr la aplicacifn correcta de lo apréndido en su -

medio de trabajo.
Expuesto lo anteror, el grupo considera de importancis puntualizar -
que los elementos de psicopedagogfa por los cuales nos inclinamos, y

en atencién a los cuales acometimos la tares de investigacién:

. El conjunto de elementos que integran el proceso inter~

actuante de los subsistemas de Administracién y Desarro
1llo de Personal, deben robustecerse mediante el empleo-
de factores insertos en la psicopedagogfa, de entre los

que destacan:

+ Perfiles de diagn6stico por la aplicacién de tests

+ Determinscifn de factores conductuales para prede-
cir los motivos que inducen la conducta, precisan-
do tendencias de: a) temperamento; b) carécter; c)

personalidad.

+ Medicién de posibilidadea de: a) actitudes; b) ap-~

titudes; c) destrezas; d) habilidades.
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Los instrumentos de la psicopedagogfa pueden facilitar:

+ Predicci8n de conductas.

+ Anticipacién de comportamiento laboral.

+ Determinacién de elementos de entropfa personal, con
siderados como tendencia natural a la desorganiza --

cién.

La capacitacifn en cualquier institucién privada o pibli
ca, puede ser objeto de perfeccionamiento, en la medida-

que:

+ Se genere un marco normativo para el uso de instru -

mentos de psicopedagogia.

+ Se instrumenten elementos précticos de aplicacién in

mediata para diagnistico y pronéstico.

+ Se definan terminales conductuales de induccién hacia

el desempefio laboral,

En tanto que la capacitacién es una obligacifn y un dere
cho, en ambos sentidos tanto para el trabajador como pa-
ra el empleador, si se adolece de instrumentos de psico-
pedagogfa, se pueden generar una o varias de las siguien

tea variables:
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+ Realizacién de programas de capacitacién sin finali
dades conductuales, que al té&rmino de la realiza --
cidn de acciones, el empleado mantenga las mismas -
actitudes o aptitudes, alejado de cualquier posibi-

lidad de innovacidn.

+ Operacifn de mirgenes fallidos de resultados por lo
que hace al desarrollo organizacional, a la institu
cionalizacién de elementos nuevos, a la instrumenta

cidén de nuevos procedimientos.

El problema de 1la capacitacifn se ha estudiado fragmenta
damente, debido a la falta de correlacifn entre psicolo-
gla y aprendizaje, sobre todo cuando se trata de capaci-
tacifn especializada, a cuya optimizacién, la psicopeda-
gogfa puede contribuir de manera significativa con los -

sigulentes instrumentos:

+ Baterfas sobre inclinacifn de intereses, aptitudes e

inclinacién vocacional.

+ Tests para evaluacién psicometrica de: inteligencia,
aptitudes, personalidad, inclinaciones, caricter, y

otros elementos constitutivos del entorno personal.

Los responsables de levantar el inventario de necesidades
de capacitacidn, ademds de que no usan los instrumentos -
administrativos para acometer esa tarea, tampoco emplean-

los que proporciona la psicopedagogfa, que podria facili-



188

tar:

+ Integracisn de programas de caricter curricular.

+ Definicién de conductas terminales.

+ Precisién de objetivos educacionales

+ Mecanismos de precisifn para la consolidacién del

proceso de enseiianzs sprendizaje.

Los encargados de planear programas de capacitacién y de llevarlos a

la préctica, localizan shora, tanto en Areas administrativas como téc
nicas, a diferencia de la décads 1950-1960 en que generalmente se rea
lizabar los programas de cspacitacién en las &reas de tipo administrs
tivo b&sicamente, en donde la capacitacién tenfs limitaciones de tipo

presupueatal, de carfcter técnico y de enfoque didéctico.

En las Secretarfas de Estado, en los Departamentos Administrativos, en
las empresas del sector paraestatal, bien se trate de puestos adminis-
trativos o de puestos técnicos, la capacitacién como tarea obligatoria
se ejerce en todas las Sreas, y desde 1970 hasta la fecha, es una acti
vidad de cardcter adjetivo, que complementa el ejercicio de labores, y
que ha acreditado no obstante las limitaciones de la psicopedagogia, -
clerto grado de innovacién en materia de capacitacifn, cowo en seguids

tratamos de demostrar.

El desarrollo en el quehacer de las técnicas administrativas, hace ma-

nifiesto un conjunto de cambios y de sistemas, lo cual evidencia cada~
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vez mis, la necesidad de capacitar personal en las diferentes freas
de las dependencias del sector piblico. Se plantea la conveniencia-
del disefio y desarrollo de programas definidos de capacitacién a mo
do de que pueda darse un control, diteécidn y ejecucidén adecuados,-
para que los empleados de la institucién logren el méximo aprovecha

miento de los recursos a su disposicién.

Con el propSsito de conocer las experiencias que en capacitacidén se
apoyan en mate;ia de psicopedagogfa, en distintas dependencias del-
sector piiblico, y aprovecharlas como marco de referencia para la e-
laboracién de este seminario de investigacidn, y para formular pro-
puestas que apoyen los programas internos de capacitacién, se ha re
currido a las siguientes dependencias, ohbteniendo material edocumen-
tal e informacisn oral acerca de sus experiencias, segiin se indica-

a continuacién:

o Instituto Mexicano del PetrSleo, del &rea del Sector Energéti

COS8.

En esta institucién el grupo recopils materiales tales como formu
larios de deteccifn de necesidades, de programacifn y de evalua-

cién.

Se conocifé el material que se utiliza para la induccién tanto a -
la institucién como al puesto, circunstancia que se no explics, -
no media en todas las unidades de Pemex. El grupo acudié al Insti
tuto citado, por tener antecedentes de su avanzada tecnologfa en-

la materia.
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Centro Nacional de Capacitacifén Administrativa del ISSSTE.

El grupo obtuvo mate;ill utilizado para sus seminarios sobre
tecnologfa de la Capacitacisn. Ademés de]l material e inter--
cambio de experiencias, se obtuvo informacisn sobre los pro-
gramas que en materia de capacitacifn estaba llevando a cabo

ese Centro.
Secretarfa de Comercio.
Se obtuvieron documentos en los que se sstablecen los crite--

rios para la deteccién de necesidades, los programas implanta

dos y la evaluacibn de &stos. Asimismo, se nos facilité acce-

80 al tipo de baterfas que se utilizan en la institucifn para
la induccién de personal, no asf para la seleccién, por ser -

consideradas de cardcter confidencial.

Se nos informS sobre los elementos y mecanismos de tipo psico-
métrico con que se selecciona peraoﬁnl para clerto tipo de des

arrollo organizacional y eventos de capacitacién.

Secretarfa de Turismo

Se obtuvo una serie de documentos sobre capacitacién. Se propor
cion§ informaciSn verbal sobre los elementos de tipo psicometri

co qde apoyan el quehacer de capacitacién.
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4 ARMO

Se adquirieron las publicaciones que en materia de capacitacibén
ha difundido ese centro. Asimismo se ha mantenido comunicacién-
con algunas personas y funcionarios, cuya experiencia princi-

pal radica en la capacitacién de mano de obra.

o Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico

Se tuvo contacto con la Direccién de Personal de la propia Se--

cretarfa y con su Academia de Capacitacién, con el prop8sito de

conocer la labora que estaba realizandose al momento de la inves
tigacién. En esa dependencia se cuenta con una metodolog{a pro -
pia de capacitacifn, misma que resulta muy interesante en el sen
tido de que ha sido utilizada en el &rea de las Subsecretarfas -
de Ingresos, deEgresos y en la Oficialfa Mayor, con muy buenos -

resultados,

Se hizo una visita de 5 dfas durante los cuales se obtuvo valio-
sa informacidn acerca del sistema de capacitacifn que se desarro
1la, asf como sobre las polfticas y contenido de programas de ge-

leccidn y reclutamiento de personal.

En funcién de las investigacionee practicadas en esas dependencias e =~
instituciones, pudimos precisar algunos de los factores que condicio =~

nan la evaluacién psicotécnica y que nos llevan a resumir en tres gran

des vertientes, a saber:
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a) Comprensién de los principios para elaborar y aplicar tests.
b) Conocimiento psicolégico de la conducta objeto de medicidn.
c) Familiarizacién con el campo de instrumentos disponibles.

Se entiende con el término de test psicolSgico a la baterfa o conjun
to de £stas, debidamente estandarizado para medir objetivamente, de-

manera tipificada, una muestra de conducta.

El psicol8go procede de manera semejante a un biSlogo que lleva a ca-
bo el anilisis de sangre de un paciente, o el especialista que deter-
mina quimicamente los elementos componentes de un 1fquido. A diferen-
cia de esos profesionistas que disponen de herramientas e instrumentos
exactos para la medicisn, el psicolSgo apenas ha comenzado a disponer-
desde hace no mis de 30 afios, de factores para obtener su propSsito: -

observar y cuantificar conductas.

En el sentido apuntado, la psicometrfa supera la confusifn actual gobre
el significado de les puntuaciones de los tests, la cual se deriva del-
desconocimiento de la conducta, para lss que dichas pruebas estfn dise-
ﬁqdas para dimensionar, para cuantificar, pafn medir objetivamente, en-

vez de lag circunstancias de subjetividad como elemento de juicio.

Los datos procedentes de dicha ciencia -la psicologfa- los elementos -
derivados de la disciplina de psicometrfa -rama de la psicologfa-, --
constituyen una ayuda evidente para conocer cufiles son los requisitos-

de ubicacién, seleccién y aplicacifn de dichos instrumentos en funcién
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de cinco factores que a continuacifin se wencionan:

. Carkcter

. Temperamento

. Intereses

. Personalidad

. Entorno socio-economico y cultural

Otro campo de evaluacifn es el que se inscribe en la naturaleza misma

del test, que se puede resumir en los siguientes grandes rubros:

. Teats psicolbgicos
Tests de desarrollo intelectual
. Tests de aptitudes diferenciales

. Teats de personalidad

Un répido repaso sobre los antecedentes histéricos que ubican las fun
ciones y los orfgenes de este tipo de instrumentos, debe remitir a la
administraciSn empfrica empleada en el modo de produccién pre-esclavis
ta, en donde se aplicaban lo que podrfa llamarse con toda validez, prue
bas rudimentarias de inteligencia y de aptitud. Entre los japoneses,por
ejemplo, la seleccibn de samurais estaba precedida de la aplicaci6n de
un complicado sistema de pruebas, lo mismo de destreza ffsica que de -

habilidad mental.

En los primeros afios de lo que va de la mitad del siglo, se han genera
do, de entonces a la fecha, diversas corrientes pars alcanzar la apli-

cacién de pruebas psicolSgicas. Los primeros intentos trataron de re -
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solver los problemas de sujetos identificados en la tipologia patolé
gica de la dimensidn retraso mental, dislexia, staxia, etc. Luego, -
por los estudios de Gslton, McKeen Cattel y las aplicaciones que de-
€stos hace el psicolSgo italisno Ferrari y sus discfpulos, se 1llegd~
8l esquena de Binet, ¢l cual logrS el desarrollo de teats de inteli-

gencia.

Posteriormente, la American Psychological Association lleg§ incluso-
a recomendar e instrumentar el perfeccionamisnto de tests colectivos,
hasta que hacia finales ds la décads 1950-1960 se estsndarizaron los-

primeros testa de aptitudes y los llamados tipificadoa de rendimiento.

En lss reflexiones que ocupan nuestrs atencién, se pudieron perfeccio-
nar los slementos denominados de "inventario", para detectar rasgos de
personalidad, carfcter, posible temperamento, aptitudes, destrezas, ha-

bilidades y sctitudes.

La psicometria emplea el término diagnSetico, con la finalidad de pre-
cisar los tipos de prediccifn o pronSstico en relacifn a los cuales la
conducta puede ser tipificada en atencifn a dificultades, ambientes ad
versos, medios favorables, seiialando la correlacién entre el nimero de

casos y puntuaciones, a cuya medida se denomina fndice estandarizado.

En otras palabras, los gradientes o puntusciones empleados, estén rela-
cionados con el proceso de estandarizacidn mediante el cual se eatable-
cen las pautas de modernidad de la medida conductual y se precisan los-

rasgos que exceden los lfmites de dicha normalidad.
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Al establecimiento de est&ndares se le llama también determinacién de
la estandarizacin del test, cuyo conocimiento implica la posibilidad
de poder utilizar en su justa dimensisSn la informacifn que se deriva-
del examen de la baterfa o del diagnSstico para ubicar al personal en
las tareas que debe acometer o en las funciones para las cusles, en -
principio resulta apto. En congecuencia, los aspectos bégicos de la -
psicometrfa que hemos mencionado, es f&cil advertirlo, no son del do-
minio general, tanto porque por una parte la psicologfa aplicada ha te
nido un sinnimero de obstructores en el medio laboral mexicano, pues -
no existe consenso en el pafs hacia una escuela o corriente determina-

da de la paicologfa.

A diferencia del campo de la administracifn, en donde los profesionales
de esta disciplina han asumido posiciones, bien con el esquema o enfoque
cientffico, o bien con el mecanicistas, o con el sistémico, en el fondow
utilizan el mismo marco instrumental, es decir, se basan en una especie=
de marco de referencia comun, que permite en Gltima instancia la coordi=
nacifn de eafuerzos para la obtencifn de resultados. En la psicologfa la
situacifn no es asf. Cada escuela o corriente tiene sus propias reglas-
del juego, su propia dinimica, aunque el objeto del conocimiento es el-
mismo: la conducta. En todo caso, los problemas de la orientacifn espe-
cializadas conlleva a diversos niveles de actitudes y actuaciones de ti
po profesional, que para el caso que nos ocupa en la investigacién debe
mos precisar, habida cuenta de que tratamos de sefialar los elementos de
la psicopedagogfa, y sobre todo, en esta parte del capftulo, del marco-

de la psicometrfa, como apoyo a los programas de capacitacitn y desarro

1lo de personal,
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En la psicologfa, las escuelas o corrientes llevan al manejo de ins~
trumentales diferentes, por sjemplo: psicoanflisis, anflieis, anfli-
sis transaccional, esquemas conductistas, autoanflisis, etc. que difi
cultan la concertacién de metodologias, de cuya aplicacidn se deriva-

un planteamiento bésico para tomar decisionas.

Lo anterior pone de relieve si se explora, por citar un caso, el campo
de la capacitacifn. Al respacto conviene recordar que investigacionas~
recientes evidencian, en opini&n del Instituto Nacional de Peicolégos-
al servicio dal Estado, que solo trea de todas las dependenciass dal -~

sector central utilizan psicometrfa antes, durants y después de even-

tos de capacitacidn,

Mis grave resulta esta afirmacisn si se considera qus la capacitacién
y el adiestramiento deben corresponder a un saguimisnto conductual, a
efecto de verificar y de constatar que lo sprendido se aplica después

del aprendizaje, en la préctica cotidiana del desempeiio leboral.

En abundamiento de lo anterior, es importante destacar que la ausencia
de un marco poicom‘cricé vinculado a 1a capacitacién dificulta la evs-
luacisn del desempeiio laboral, toda vez que lss entradas al sistema de
capacitacidn, o sea los usuarios potenciales ; reales que se inscribi-
rén a los programas de adiestramiento y de desarrollo de personal, al-
pasar a la caja negra del sistema, o sea: proceso de enseiianza-aprendi
zaje, el lnico elamento de aplicacién tsndiente al diagnéstico es el -
de las prusbas de evaluaciSn, que derivan a la mediciSn del grado de a
delanto sobre la informacidn obtenids, perc no necesariamente reflejan

intercambio de elementos conductuales, ni modificaciones de h&bitos o

de aptitudes.,
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Por Gltimo, la salida del sistema se circunscribe solamente al mane-
jo de personal que tiene un wayor caudal de informacién, sin explo--
rarse a fondo'ui efectivamete ha cambiado o no sus conductas labora-

les.

El tema podrfa seguir siendo objeto de reporte para efectos de nues-
tro seminario, empero, por las limitaciones de eapacio, a continua -
ci6n se presentan aspectos espec{ficos de la paicometrfa en torno de
los cuales se pueden desprender las caracterfsticas de la nueva dis-
ciplina que con el nombra de psicopedagogfa apoya nuevos horizontes-

en el quehacer de la capacitacifn y el desarrollo del personal.

Hay consenso entre los especiaslistas que han estudiado la®psicome -
trfa, de que la psicopedagogfa puede nutrise en su marco 1qatr0men—
tal, a través de la aplicacifn de tests o bsterfas, segln se ha se-
fialado. Empero, para que exista un proceso de eficiencia y de efica
cia en dicho apoyo, es importante destacar que el test, considerado
como instrumento bfsico, debe tener los requiaitos que a continua -

cifn se sefialan:
o Fiabilidad

Es la caracterfstica de un test en atencifn s la cual las opi -
niones que se derivan de su aplicacién tienen uns base objetiva,
superan sospechags no fundadas y rebasan el campo de la hipSte -
sis. En otras palabras, es la caracter{stica resultante de una-
valoracién objetiva de la conducta o de slguna vertiente de es-

ta.
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La expresisn fiabilidad implica consistencia, o sea, requiere
de la consistencia en las puntuaciones obtenidas por las mis-
mas personas, cuando se les aplica la baterfa o el test, en -
otras circunstancias, el mismo test o una forma equivalente -

del mismo.

Por ejemplo, 8i un empleado obtiens un coeficiente intelectual
de 110 a principios de semana, y final de ls semana llega solo
a 80, es evidente que el instrumento no despierta ninguna con-
fianza, bien porque la estandarizacidn no es correcta, o por -
que el marco instrumental de confiabilidad psicométrica rebasa

los nfrgenaes de seguridad para medir conductas.

Validerz

Es el factor que proporciona al test la perspectiva de represen-
tatividad que pongs de relieve el control directo de la forma en
que cumple su funcién. En otrss palabras, se trsta del manejo de
vsriables construidas s base de criterios independientes de lo -
que el test estd orientado a cuantificar. Por ejemplo, si se pre
tende utilizar una baterfa de aptitud para seleccionar aspiran--
tes a un curso de alta direccidn, la imparticicién de la validez
se deriva de la significancia de aquellos individuos que habien-
do sido sometidos al test, realmente estdn alojando marcas esta-
dfsticas representativas de tipo de conducta objeto de conoci -

wmiento.

Un ejemplo mejorarf la comprensiSn del asunto: cuando las insti-

tuciones organizan eventos destinados al desarrollo de personal,
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generalmente todos los esquemas de promocidén empleados se dirigen a-
reclutar un ndmero determinado de participantes, los cuales se selec
cionan a lo sumo, mediante concurso abierto de conocimientos; pocas-

veces mediante instrumentos psicométricos.

En los casos en que se utilizan &stos, la prictica es desacreditada-
y desvirtuada en la medida que los test carecen de lo que técnicamen
te se llama coeficiente de validez, o sea la correlacifn entre la -
conducta que es objeto de predicciSén y las posiciones personales que

contradicen, niegan o destruyen el resultado mismo.

0 Roles de control

La expresiSn roles de control se utiliza para definir el grado de fa-
miliaridad general del contenido del tes que invalida a la postre la-

medicisn que se pretende hacer, toda vez que falsea los resultados.

Es frecuente emplear baterfas sobradamente conocidas, que incluso la
gente puede ser adiestrada para satisfacer las preguntss, reactivos-
y elementos comprendidos en una baterfa, de manera tal que llegan a
falsear los resultados relacionados con la conducta objeto de medi -

cidn,

Si bien es cierto que en muchas ocasiones es diffcil engaiiar al pro-
fesional de la psicologfa por la diversidad de beterfas que €fste a--
plica, también es cierto que por lo que se refiere a la administra -
cién de personal, el conocimiento previo de los contenidos de dichase

baterfas inciden a la manipulacién de los resultados.
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Confiabilidad del Rapport

Es la medida de validacifn efectivamente relacionada con la
aceptacidn o rechazo del entrevistado o del sujeto a quien-
se le aplican paquetes o baterfas de tests, en relacidén con
el personal responsable de la medicién de la conducta. En o
tras palabrae, se puede seiialar que el "rapport" es la poai
bilidad de participar activamente durante el proceso de apli
cacidn de baterfae, sin resistencia, nerviosismo o modifica-
cifn peicofisiolSgica del ambiente en que se aplique la bate

rfa.

Al igual que en los casos anteriores, un ejemplo clarificaré
el vocablo especializado. En caso de que se peraiga el props
sito de seleccionar participantes para un evento de formacién
de cuadros para esta direccidén, quienes van a ser objeto de-
diagnéstico conductual deberfn ser preparados prevismente a
la aplicacidn de lan baterfas, con el objeto de que tengan -
la firme conviccién relacionada con la posibilidad de ejerci
tar su propia confianza, que habr& de caracterizar las acti~
tudes al momento de responder las pruebas alojadas en una ba

terfa o en un paquete de tests.

Es quiz&s uno de los aspectos mis diffciles de superar en la
medida que cualquier diagnéstico de esta naturaleza engendra
en quien es sujeto pasivo de la aplicacifn, un cierto temor-
o inseguridad, que se inscribe en el hecho mismo de ser suje

to de evaluacién.
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Las bases en que se sustenta la correlacién entre psicometrfa, capa-
citacién y administracién, estén intimamente vinculadas con el fenS-
meno de interpretacifn de puntuaciones, y en ello las normas para el

empleo de conceptos estadfsticos, resulta fundamentales.

Lo importante para el administrsdor es disponer de informacibn bési-
ca relacionada con el tipo de baterfa, los instrumentos de medicién,

los factores de analisis utilizado y la presentacién de resultados.

En las seis instituciones que fueron objeto de nuestra atencién, pu-
dimos observar que tienen diversos grados de intensidad en la aplica

ciSn de factores de evaluacién psicoté&cnica.

En las seis organizaciones sociales citadas se aplican instrumentos-
de tipo psicometrico para los procesos de reclutamiento, seleccién y
s8olo en dos de ellas en los casos de inducciSn. En un solo caso, se-
utilizan estas herramientas pars optimizar el proceso de capacita --

cibn: el Instituto Mexicano del Petr&leo.

En resumen o a modo de conclusifn preliminar, conviene puntualizar -
que los factores que condicionan la evaluacién psicotécnica son des-

de el punto de vista instrumental cuatro:

. Figbilidad

. Validez

. Roles de.control

.o Confiabilidad del rapport
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INSTRUMENTOS BASICOS PARA LA MEDICION CONDUCTUAL

Los enfoques modernos de la administracién han rebasado la escuela
cientffica sostenida a principios de siglo por los seguidores de -
Taylor y de Fayol. Aunque perfeccionada esta corriente por el neo-
humanorelacionismo y modernizada por Max Weber y luego por Wiener,
en el enfoque sistémico, conviene seiialar que el desarrollo de las
clencias administrativas ha puesto de relieve la vinculacién entre
dos disciplinas, la psicologf{a y la educacién. En la actualidad, -
sea en el seno de las organizaciones o en el de las escuelas que -
imparten nuestra licenciatura, se educa para administrar, y a su -
vez, la edministracidn requiere de herramientas b&sicas para orien

tar las conductas.

Uno de los problemas b&sicos para poder aplicar id6neamente los ins
trumentos a través de los cuales se pueden evaluar objetivamente --
conductas, detectar h#bitos, inclinaciones, aptitudes o intereses,-
est§ constituido por el instrumental que aporta la psicometrfa. Es-

ta es una disciplina reciente, inserta en la psicologfa.

La psicometr{a tiene como propSsito wedir cientfficamente la conduc
ta, prevenir el comportamiento, predecir las tendencias y ubicar i-

dSneamente la perspectiva del individuo en un marco global.

Es importante destacar que de ninguns manera se quiere decir que ne-
cesariamente se deben tener conocimientos profundos en psicologfa,--
psiquiatrfa o psicometria, para usar sus respectivos marcos instru -

mentales. Empero, la administracién de personal, el administrador de




203

la capacitacidn, si deben tener un marco de referencia cognoscitivo-
que les permita interpretar iddneamente las puntuaciones y resulta--
dos que se derivan de cada test., Este fundamenta su operabilidad y -
su funcionalidad en conceptos estadfsticos, empledndose el esquema--
de distribucién de frecuencias que generalmente se presentan en for-
ma de histogramas, conocidos también como poifgonoa de frecuencias.Y

en esencia equivalente a las curvas de distribucidn,
En virtud de que el objeto de anflisis que nos ocupa, es solamente el
Smbito de la perspectiva de la psicometrfa inscrita en &l campo de la

psicopedagogfa, en la administracién o en el control de gestisn, se -

pone de relieve la importancia de la validez estructural de este mar-

co de instrumentos.

La aplicacifn de los tests se maneja en dos niveles que se llaman es-
calas: la verba y la de ejecucifén. La llamada escala verbal tiene co-

mo propSsito advertir coeficientes intelectuales relacionados con las

siguientes variables:

. Informacidn

. Vocabulario

. Operadones l8gicas

. Seme janzas

. Comprensifn

Manejo linguistico
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Por su parte la escala de ejecucifén contempla la velocidad de respues
ta para integrar manualmente composiciones de espacio, lugar y de o--

tros elementos. Abarca:
. Figuras

. Instrumentos para determinacifn de reflejos

. Instrumentos de velocidad psicoméitricos

. Capacidad corpSrea

. Percepcifn audiovisual

Tanto las escalas verbales como las de ejecucién permiten llegar a un -
diagnéstico sobre los siguientes aspectos b&sicos que confluyen a la e-
ficiencia y eficacia en el desempeiio laboral, que se basa en una conduc
ta tfpica compuesta por variables predictivas y en razdn de las necesi-
dades que se derivan de la especificacién del puesto, el perfil del mis~-

mo y del catflogo correspondiente.

A tal efecto, Guilford precisa una tabla de categorfas principales de o

peraciones, segin la teorfa de la estructura del intelecto, consideran-

do las que a continuacifn se sefalan:

. Memoria

. Pensamiento

. Inteligencia
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En lo que hace al intelecto en general abarca las tres variables ci-
tadas., Por lo que toca a la Gltima,inteligencia, comprende: cognicidn

evaluacién y produccién.

La aplicacibn de ésta categorfa permite correlacionar mediante analisis
factorial, las distintas capacidades humanas, de manera qué resulta muy
Gtil para el administrador de personal conocer en un marco de fiabili~--

dad y validez, la posibilidad de predecir conductas.

En atencifn al propSsito sefialado al inicio de nuestro capftulo, el uso
del instrumental que proporciona la psicometrfa, facilitarf al adminis-
trador de personal interpretar correctamente lo que los técnicos han de
nominado matriz de factores cognitivos, estrechamente relacionados con-

tres aspectos tipicos del desempeiio laboral, a saber:

. Conducta en el desempeio
. Comportamiento en funcidn de actitudes y aptitudes
. Percepcionea de nceptqcidn. rechazo e indiferencia

hacia el grupo,hacia 1la institucién y sus funciona

rios.

Por su parte Guilford sefiala los siguientes factores:

. Cognicién visual

. Cognicién auditiva
. Cognic?Gn simbSlica
. Comprensibn verbal

. Clasificacién figurativa
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En atencidn a la experiencia de campo que pudimos advertir como gru-

po, durante nuestra visita tanto al Instituto Mexicano del Petrsleo,

como a la Secretarfs de Hacienda y Cré&dito PGblico, consideramos in-

teresante explorar la posibilidad de sefialar que en el campo de la -

capacitac ¥5n y desarrollo de personal, se pueden utilizar los siguien

tes instrumentos bésicos o factores de medicidn conductual, segin se

resumen a continuacidn:

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

Cognicién visual

Aptitud psra reconocer figuras familiares en condiciones que di-

ficultan su visidn, velocidad de clausura.

Cognicidn auditiva

Aptitud para reconocer estructuras sonoras

Cognicién simbSlica

Aptitud para reconocer unidades simbSlicas tales como palabras

Comprensién verbal

Conocimiento del significado de las palabras

Clasificaci6n figurativa

Aptitud para clasificar figuras de acuerdo con sus propiedades

figurativas.
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)]

(8)

(9

(10)

(11)
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Cognicidn de clases simbllicas

Aptitud para clasificar signos de acuerdo con sus rasgos comu-

nes.

Clasificacién conceptual

Aptitud para clasificar conceptos verbales

Deduccidn de relaciones simbSlicas

Aptitud para descubrir las relaciones entre estfmulos simbéli-

cos o0 estructurales

Educcidn de relaciones seménticas

Aptitud para descubrir relaciones entre conceptos verbales.

Orientacifn espacial

Aptitud para percibir relaciones espaciales tomfndolas en fun-

ci6n de uno mismo como punto de referencia.

Educcién de esquemas simb&licos

Aptitud para descubrir la organizacifn o el sistema tanto en -

estimulos geométricos como verbales
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(12) Razonamiento general

Aptitud para comprender o estructurar un problema como prepara

¢i8n de su solucién.

(13) Visualizacién

Aptitud para transformar o manipular visualmente un objeto, por
ejemplo la aptitud para percibir las relaciones espaciales en--

tre los objetos, sin tomarse uno mismo como punto de referencia.

(14) Penetracién

Aptitud para calar en la esencia de una idea; quizf, aptitud pa-

re pensar profundamente.

(15) Anticipacién perceptiva

Aptitud para realizar exploraciones visuales de posibles acciones

con cbjeto de seleccionar las que puedan ser niis eficaces.

(16) Cognicitn de implicaciones simbSlicas

Aptitud para preveer las consecuencias de las ideas expresadas

verbalmente

Como se puede advertir en dicha matriz, el administrador de personal pue
de conocer anticipadamente las principales reacciones b&sicas de los su-

jetos que se adscriben a cierto entorno laboral; predecir las formas de-
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reaccifn que plantearf el sujeto cuando sea sometido a un proceso de~-
capacitacifn; anticipar las conductas que se derivan de todo proceso-

de desarrollo de personal.

En abundamiento, la psicometrfa facilita la medicién de cinco variables

para el desarrollo de las organizaciones, como son:

. creatividad

. resolucién de problemas
. planeacién

. desarrollo sensorial

. aptitudes psicomotoras

factores de: velocidad, coordinacifn y efidencia ffsica.

Por Gltimo, dentro de los elementos que se pueden predecir mediante la a-

plicacisn de instrumental psicométrico, se encuentran en materia de efi -

ciencia ffsica, entre otros los siguientes:

(17) Fuerza fulminante

Capacidad para movilizar energfas en un esfuerzo sGbito

(18) Fuerza estéitica

Energfa de los miisculos del brazo o de la pierna para sostener o

soportar el cuerpo repetidamente durante un perfodo de tiempo.



(19)

(20)

(21)

(22)

(23)

(24)

(25)
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Fuerza dinfdnica

Aptitud para ejercer una fuerza mfxima durante un breve perfodo

de tiempo.

Grado de flexibilidad

Aptitud pars mover o extender el cuerpo o una parte de €l en al-

guna direccién.
Flexibilidad dinkaica
}
Aptitud pars flexionar o extender repetidamente
Balance o equilibrio estfitico
Aptitud para mantener el equilibrio en slguna posicién fija.
Balance dindmico
Aptitud paras mantener el equilibrio mientras se hsce algo.
Balance de objetos
Se explica por si mismo.

Coordinacién miltiple de los miembros '

Aptitud para concretar elementos de cordinacién de movimiento.
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Anticipar la conducta laboral bajo esta vertiente de la psicometrfa,~
lleva a la posibilidad de predecir en los sujetos, las opciocnes de la
cantidad de produccién, su calidad. Su adecuacién a la capacidad y la

pgrspectiva de capacitacitn.

Por otra parte, se pﬁeden facilitar las tareas de anticipacifn acerca
de cierto tipo de tendencias respecto a la ausencia o permanencia en-
el puesto, sus {ndices de progreso, el registro de accidentes, la es-

tadfstica de incidencias.

Las escalas de calificacidn se sujetan a criterios, entre otros, como

los que a continuacién se seiialan:

. de bajo a alto

. de excepcional calidad a trabajo raramente satisfactorio
. de demasiados errores a la ausencia de &stos

. a destacar las posibilidades de alta a baja precisidn

. optima a baja economfa

. excelente a nula limpieza

En resumen como se puede advertir, la psicometria empleada idSneamente,
supera los principios de la evaluacidn subjetiva, considerando ge el --
comportamiento correctamente calificado, puede ser el marco de referen-
cia para una evaluaci6n idSnea, empleando tanto conceptos de valor abso

luto como relativo, o bien utilizando criterios mixtos.
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LOS INSTRUMENTOS DE APOYO PARA LA CAPACITACION: RESENA DE UNA ESTADIA
DE CAMPO.

3.4.1. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE APOYO DE LA CAPACITACION

Los instrumentos de apoyo de la capacitacién se conciben como el con-
junto de herraniont;l operativas de tipo funcional que convergen al -
proceso de enseilanza aprendizaje. Son los elementoa que hacen tangible
el mensaje educativo, transformandose ademfis, en un medio de comunica~
cién con el educando, en este caso con el usuario potencial o real del

sistema de capacitacifn y desarrollo de personal.

Los eslemantos de la psicopedagogfa que pueden apoyar el proceso de capa

citacidn estén referidos a los siguientes niveles:

o Nivel de reclutamiento y sensibilizaciSn para participar en progra

mas de capacitacidn.

o Nivel de creacidn de conciencia sobre las necesidades de actusr,-

asimilar y procesar informaciSn pars un mejor desempeiio laboral

o Nivel de activacisn pare participar wfs profundamente en el proce-
so de capacitacisn, durante el desarrollo’ de la relacidn que se de

riva de la ensefianza-aprendizaje.

o Nivel de consolidacién del conocimiento inscrito en el proceso de

ensefianza-aprendizaje.
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Los instrumentos especfficos que ses pueden emplear en el proceso que

nos ocupa son:

. Perfil diagnSstico de intereses

. Perfil de personalidad

. Test vivéncial de aptitudes

. Pruebas de evaluacién psicometricas

Esos instrumentos se deben apoyar o se pueden perfeccionar mediante el

uso de otros factores de apoyo, como es el caso de:

. Entrevistas

. Aplicacisn de cuestionarios
. Encuestas

. Sondeos y perfil de opinifdn
. Charlas

Desde otro punto de vieta, los instrumentos de apoyo a la capacitacién

que se fundamentan en el uso de técnicas y factores de psicopedagogia,

son;

. Medios visusles y gréficos

. Medios audivisuales

. Medios automatizados de ensefanza
. Multimedis

En el contexto de la capacitacifn, con independencis de los instrumen-

tos de psicopedagogfa que se utilicen, conviene sefialar, que la motiva
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ci8n es un elemento de gran importancia, tanto para la enseiianza indivi-
dual como la grupal, quedando este papel en manos del capacitador, en di
cho sentido; pero ademfis, quienes son responsablea de la promocidn de e-
ventos, no pueden ni deben soslayar el importante papel que desempefia la
motivacién como factor de participacidn en el proceso que ocupa nuestra-

atencién.

En funcién de las obaervacionea que venimos haciendo, el marco instrumen-
tal de la psicopedagogfia aplicada al proceso de la capacitacidn, son tam=-
bién marco obligado de referencia para comprender cabalmente otros aspec-
tos, insertos en la motivacifén para atender integralmente el proceso, si-
se pretends llevar a cabo tareas de perfeccionsmiento del proceso citado.
°
Para sllo sugerimos los planteamientos en funcifn de dos vertientes: a) -
la relacionada con la promocifn y organizacién de la capacitacién y b) la
relativa a la operacién de loa eaquemas de capacitacién y desarrollo del-

personal,

8) En funcién de la promocidn y organizacifn de la cspacitacién

En la estadfa de campo que practicamos en las instituciones cita-
das (Instituto Mexicano del Petr8leo; Centro Nacional de Capacita
cién Administrativa; Secretarfa de Comercio; Secretarfa de Turis-
mo; Armo; Secretar{a de Hacienda y Crédito PGblico) pudimos adver
tir que los niveles de motivacifn y los correspondientes a la a--
plicacitn del marco instrumental de la psicopedagogfa son poco in

tensos en el &rea de motivacién,

De ello nos ocuparemos con mayor detalle a partir de la pagina 217
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b) Motivacisn durante el proceso de capacitacién

En idénticas circunstancias que en el caso del item anterior,

también pudimos advertir que la orientaciSn de los motivos que
inducen la conducta de los empleados al servicio del Estado, -
no se atienden durante el proceso de capacitacifn, menos en ==
funcidén del esquema de ensefianza-aprendizaje. Ello deriva hacia

mecanismos de obstruccién y al planteamiento de severas limita-

ciones.

Segin lo exprammos en la metodologfa, requerimos de elementos que vali-
den nuestras hipStesis, y consecuentemente que prueben los planteamien

tos que se pretenden sustentar.

En esta parte de la investigacién, disefiamos un sondeo de diagnéstico -
funcional sobre el entorno de la capacitacisn y desarrollo de personal,
considerando tres variables b#sicas: a) grado de aplicacién de instru--
mentos de psicopedagogfa en el &mbito de la motivacién; b) aplicabilidad
de principlos de psicopedagogfa .) antes, .) durante y .) después del -
proceso de capacitacién; c) operatividad de disefio de instrumentos de =~

psicopedagog{a en el entorno del proceso de administracién y desarrollo-

de personal.

El disefio que hicimos de la investigacisn de campo se orientS a fundamen-
tar en el primer caso, los principales esquemas de motivacifn existentes-
en las instituciones; en el segundo, los relacionados con el proceso de -
capacitacién y los terceros, en un nivel mfs amplio en funcidn de la tota

lidad del proceso de administracisn y desarrollo de personal.
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La GUIA INDICATIVA para el acopio y sistematizacién de informacién en

las seis instituciones fue la que se transcribe a continuacién.

Item 1: Deteccifn del grado de influencia del sistema de motivacidn
sobre el entorno de productividad. Descripcifn del sistema.
Planteamiento de la operatividad de interacciones. Marco de

carfcter propositivo.

Item 2: DiagnSstico sobre la interaccién de motivaciSn-capacitacién.
Descripcisn sistémica. Obstructores. Facilitadores. Plantea-~

mientos propositivos.

Item 3: Diagnéstico sobre la operatividad de mecanismos de seguimien-

to de los usuarios. Marco normativo. Marco instrumentsl.

Se tuvieron entrevistas con funcionarios de dichas instituciones, que des
de el tramo de los mandos intermedios, podrfan proporcionar informacidn,-
seilalar sus puntos de vista, referenciar sus propios modelos, precisar al

gunos elementos operativos y funcionales.

El total de entrevistas practicadas fue de 18, considerando que practica-
mos tres entrevistas en cada una de las instituciones. En todos los casos

ge tratS de nivel de subdirector de Area hacia arriba.

También en todos los casos, se nos pidio omitir el nombre de los funciona-
rios y la alusifn del grado de eficiencia de las instituciones, por consi-

derar que no habfa autorizacidén superior para practicar formalmente 1ls in-

vestigacldn,
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3.4.2, RESULTADOS DE LA ESTADIA DE CAMPO

Item 1.

Influencia del sistema de motivacifn sobre el entorno de produc-

tividad. |

En las sels instituclones se pudo advertir que desde el punto de
vista instrumental normativo existe un marco referencial précti-

co de motivacidn que concurre a esquemas de productividad.

Se considera en las 6 instituciones que la productividad se refe-
rencia como la perspectiva de lograr: a) optimizar la correlacién
costo~beneficio; b) perfeccionar los esquemas de operacidn tanto-~
técnicos (sustantivos) como adjetivos (administrativos); c¢) loprar
el abatimiento del gasto corriente, optimizar el gasto o costo de-

inversifn y alcanzar las metas programadas,

Las seis instituciones han asumido el papel de la motivacién, con-
siderandola como el escenario ideal que fundament8 la Coordinacidn
General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Repi--
blica. En todos los casos existfa un Programa Institucional de Pro

ductividad.

Los esquemas de motivacién utilizados son los tradicionales del --

sector piblico.

Los componentes de dicho sistema de motivacidn, o si se prefiere,

del subsistema de motivacidn, son:
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. Plan ds cultura administrativa

. Plan de comunicacién social

Plan de participacibn

En 1a realidad operativa, los funcionarios estuvieron da acuer-

do en que el diagnbstico formulado por la Coordinacifn General-

de Estudios ‘Administrativos de la Presidencia da la RepOblica,-

era vilido en los siguientss términos:

Q)

)

&)

Se carace da una unidad administrativa rsctora de los pro-
gramas motivacionales, habida cuenta da qua &stos recaen -
de mansra global sn las sais instituciones en el frea de -
Personal, an una de cuyas orgeniszaciones se denominaba to-
davia de Recursos Humanos y en otra wmis, ara uns seccidn,-

dado el tamailo ds la inatitucién.

En los seis casos, la ubicacifn del funcionario responsable
de la operacién del sistema da motivaciSn es muy heterogenaa
y sl carecerse de homeganaidad an el posicionamiento jerar--
quico, pudimos advertir que no an.tinnl la necesaria influen
cia o poder operativo o polftico para instrumentar verdaderos
mecanismos de motivacion. Eetos se limitan a uno o varios ce-
pitulos formalmente sancionados sn el Contrato Colectivo de -
Trabajo, y en al caso de las Secretarfas a sus Reglamentos In

tsriores como dspendsncias.

El tratamiento de la motivaciSn es mis bien de carficter polf-
tico y constituye una especie da escaparate para sefialar la -

eficiencia en el frea de tipo adjativo, o sea de carficter ad-
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ministrativo.

En las seis instituciones precisaron que se aplican instru

mentos de psicometrfa para:

+ Saleccionar personal
+ Contratar psrasonal

+ Promover por concurso a ciertos elementos

Ninguna de las ssis instituciones pudo demostrar, salvo una,
el Instituto Mexicano del PetrSleo, que los planes de produc
tividad estén relacionados estructural y funcionalments con-
los de motivacién. En los casos de Hacienda y Comercio, se -
trata de programas muy globales, de tipo institucional, que-

no tienen un elemento orglnico de funcionalidad y operativi-

dad.

Los entrevistados manifestaron en todos los casos, que entre
el personal no habfa cultura administrativa para conocer los

tres instrumentos b&sicos de referencia para el desempefio 1la

boral, a aaber:

+ Manual General de Organizacifn
+ Condiciones Generales de Trabajo

+ Reglamento Interior

Los entrevistados estuvieron de acuerdo en que los problemas
de productividad se iniciaban fundamentalmente en situaciones

conflictivas de carfcter estructural, que se iniciaban en un-
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proceso de motivacifn fallida, lo cusl incide s una produc-

tividad deficitsris,

El tratamiento que ee proporciona a loe emplesdos aunque sn
teorfs es homogenso y se apega a deracho, en ls prictica,--
en un eentido de estricta autocrftica, se manifestaron los-

entrevistadoe qua aunqus en un nimero reducido ds casoe, se

daban eituaciones de excpecién.

Las situaciones de excepcién, por experiencia personal de -
los entrevistados, origina baja productividad, sensaciones-

de marginacidn, circunstancias adversas para el desempeilo -

laboral.

Sostuvieron que solo 10 de las trsinta y tres recomendacio-
nes sstaban sisendo objeto de atsncidn prioritaria, que en -

los otros casos, faltsbs sl apoyo polftico para llevar has-

ta sue Gltimas consecusncias.

En todos los caecs, rspssamoa con los funcionarios las 33 -

recomendaciones citadas y que tranecribimos en el primer in-
ciso ds nuestro capftulo tercero. Coincidieron que teérics -
mante estaban bien dieefiadas, pero que desde el punto de vis
polftico, presupuestal y programfitico tenfan sevsras limita-
ciones y se daban en funciSn de tremendos impedimentos y obs

tructores.

También coincidieron los entrevistados -salvo 4- en que las-

soluciones se darfan a mediano y largo plazo, no en la inme-
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(11)

diatez.

Hubo consenso en la totalidad de los entrevistados sobre

el borrador que habfa producido la Coordinacién General-

de Estudios Administrativos que consigna como objetivos-

de la motivacidn:

10.1

10.2

10.3

10,4

Adecuar la estructura orglnico funcional del progra-
na de motivacidén al de las unidades de administracidn
y desarrollo de personal, a fin de que atienda en for
ma debida la reslizacién de los programas globales, -
sectoriales e institucionales en la materia.

[ ]
Apoyar y promover politicas y mecanismos que regulen
la seguridad y estabilidad en el empleo, asf como el

eficiente desempefio de los trabajadores.

Brindar el apoyo necesario para que se vaya alcanzando
uns equidad remunerativa para los trabajadores, con ba
ge en la evaluacifn peribdica del desempeiio de sus fun

ciones.

Rectificar y ratificar , con base en una situacién de -
adecusda programaciSn-evaluacifn, los objetivos, polfti
cag, estrategias y estructura del programa de motiva --

cién para el trabajo.

Los entrevistados sefialaron que el problema de alcance y de--

fondo de 1la productividad, aunjue se oripina en el espectro v
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gama de la motivacifn, se deben considerar algunas varia-
bles que tradicionalmente se soslayan por problemas estruc

turales, entre ellas:

11.1 Remuneracién al personal abajo del pago del mercado

11.2 Inestabilidad de puestos de importancia debido al -

entorno polftico.

11.3 Inoperancia de las polfticas relacionadas con el ser-
vicio civil de carrera, qua hace que la gente ante la
insaguridad de persanscer en su puesto, acometa tareas

con superficialidad y falta de honestidad.

11.4 Irrecionalidad de los sistemas de gestién, en los que
cuenta mfs el aspecto subjetivo del funcionario y la-

conposicién de fuerzas ds los grupos que la eficiencia

y la institucionalizacisn de medidas de productividad.

Baja moral dc‘los empleados pars 1llevar a cabo su desempeiio
laboral, fue otra de las premisas que aceptaron los entrevis-

tados.

Coincidieron también en precisar que hablaban a tf{tulo perso-
nal, para colaborar en la documentacién de una investigacion-
de tipo académico, pero que en el lenguaje oficial, la situa-
cidn no podrfa ser descrita como lo habfan hecho en relacién-
con el tSpico que nos ocupa an estoa 13 resumenes de respuss-

tas,
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Item 1, Informacidn complementaria

Motivacidén-productividad un binomio de alta prioridad nacional -

(14)

El esquema operativo en que se ha venido desarrollando la

burocracia central y paraestatal, al carecer de un marco-

normativo operativo que aliente un solido mecanismo de mo

tivacién vinculado con la productividad, ha producido en-

los Ultimos treinta anos:

14.1

14.2

14.3

14.4

14.5

.

Hipertropia del aparato productivo del estado empre

sario.

Incremento del aparato burocrStico y generacién de -

la Ley de Parkinson

Operacién empfirica de esquemas de planeacién, veferi-
dos a programas indicativos, mfs que a planes operati

vos, de instrumentalidad definida.

Aumento del déficit presupuestal para operar el poder

y el aparato que lo sostiene

Aplicacién de medidas coyunturales de carfcter correc~
tivo, en vez de una planeacién integral que refiera a-
la productividad como una obligacién vinculada tam --
bién a mecanismos coercitivos o compulsivos para ase-

gurar que lo planeado se ejecute.
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La planeacidn se ha desfasado de la ejecucién. Se planea

por exceso o por defecto. No hay una planeacisn realista.
La sconomfa mixta resulta de una economfa de subsidio. De
ah{ la uportm'cu de trazar una programacifn nacional de
productividad. Para ello se hace fundamental la justifica

cibn e instrumentacisn de un sistema integrado de motiva-

cién.

Los instrumentos de psicometrfa no se han utilizado para-

apoyar la evaluacidn de la productividad.

Los instrumentos de psicopedegogfa no se han empleado s su
ufxina expresifn para spuntalar la productividad e incre -

mentar los niveles conductuales de motivacién

En las institucionses investigadas, los planes de producti-
vidad no nocouriun@ntn disponen de elementos instrumenta-

les para aplicar medidas prsventivas en vez de correctivas.

No se ha establecido un c6digo terminolSgico ¢ instrumental
que garantice la optimizaciSn del incremento de opsracionss
volumenes de tradajo, asignacién racional de recursos. Es -
decir, el binominio mtivacidu-préductividnd l; manifiesta

de manera desagregada.

Los trabajadores al servicio del Estado se van mimetizando
con las estructuras viciadas, debido a que s2 alients en -
suy pequeiia escala la posibilidad de innovacifn en aras de

un planteamiento de disciplina en el trasbajo.
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Capacitacifn

(1)

2)

Se advirtieron ssquemas de metodologfs en principio acep-
tables e incluso viables. Empero como la capacitacibn fun
ciona o se distorsions en atenciSn a una metodologfa vEli

ds, sunque fata exiata, si se csrece del apoyo polftico y

de 1s concertacién de voluntades, no aurte el efecto desea

do. En la metodologfa se incluyen slgunas previsiones de -
tipo psicopedagbgico, que de 1levarse s cabo, contribuirfan

s perfeccionar el sistema de desarrollo de psrsonal.

Lae seis instituciones realizar en principio deteccién ds-

necesidedes de capacitacifn. Empero existen obetructores -

y gravss limitaciones para determinar el contanido ds los-

sventos en general, de los cursoas sn particull§. Se adole-

cen de problemas para pro;fillr y dbtai s los opcraﬁorun -

de los programas de apoyos didfcticos que optimicen las sc

ciones.

En laa instituciones in;¢0t1(ldtl se pudo advertir que el -
nivel del lenguajs es ssncillo y accssible durante el proca
80 de ensefianza-aprendizaje. Esta varisble se mansjs en a-—
tencién al grupo que se va & capacitar y al nivel de conoci
mientos que &ete posee. Los inatructores en general, sunque
no tienen problemaa de comprensi8n hecia los usuarios, si -
empero confronten limitaciones en relacifn a'la profundidad
de los curriculs, s la profundidad temfitica y a la propia -

exposicién.
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En laa instituciones investigadaa, aunque no con la inten
sidad deseadas, disponens de medioa de apoyo adecuados a
la profundizaciSn de los esquemas de enseiianza-aprendizaje

En todos los casos ss diapone de los slementos minimos:

+ pizarronaas
+ r;tsfoltou
+ encerados o pizarrén magnético
+ proysctorss y retroproysctores

4+ pantallas

Hay limitaciones empero en la produccifn ds materisles di-
dicticos para alimentar el uso de pizarron magnético, de -
retroproysctorea y proyectores (slides, transparencias, fil

ninas)

El uso del pizarron ss dirige al apoyo visual para anota -
ciones cortas, diagramaa aobre la exposicién, etc., opera-
cionss matenfticas, formulas y dibujos sencilloa. Se advir

tlgron vicios como:

4+ saturar los campos de sacritura durante la expoaicidén
4+ utilizer espacioe fregmentados, manteniendo el pizarron
con anotaciones diversas

+ prevalencis del gis blanco

El uso de rotafolios también tiene problemsa, no se utiliza
el diagramado o dibuo previo a la sxposiciSn. Dursnte el -~
deaarrollo de ls assiSn se va trazando el asquema. Es una -~

espscie de sustituto del pizarrSn. Ah{ se pierde eficiencia




(6)

(7

(8)

227

Se limita el uso del franelSgrafo, tanto por desconocerse
la técnica para su produccisn, como por limitaciones de -

tipo presupuestal, no obstante su bajo costo.

Se entendio auy bien que el franelografo consta de un pe~
dazo de franela o pafio, en donde se colocan variadas 1lus
traciones cubiertas en el reverso con papel 1ija; las ilus
traciones pueden ser fotograffas, dibujos, recortes de p;-
riSdicos, revistas, esquemas, grificas, figuras de papel y

letras de cartoncillo o pléstico.

El uso de carteles se orients hacia la promocifn de eventos
pero no como un instrumento de tipo didéctico. Se limita el
alcance que se inscribe en los principios de psicopadagogfa

para optimizar el proceso de ensefianza aprendizaje.

Prevalece en la operaciSn de programas de capacitacién, el
medio de exposicién verbal y directo. Se frena considera--

blemente la participacién del grupo.

En las seis instituciones, sin embargo, se han acometido -
programas que incluyen el uso de }ll técnicas de discusidn
en grupo. El exito ha sido evidente. El1 nivel participa-
tivo de los integrantes del grupo se logrS aumentar en to-
dos los casos, Se pudo advertir la limitante que en el me- .
dio mexicano laboral, la discusiSn en grupo, casi siempre-
deviene en disputa o en polémica y se aparta del objeto -

de conocimiento.
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Los entrevistados sefalaron que si se llevara a cabo la -
capacitacién con apoyos psicotécnicos, &ésta mejorarfa - -
de maners sensible, y que resultaba necesario para ese -
propSsito, establecer mecanismos para asegurar ingtry ---
mentos de capacitacifn en el puesto, sobre todo para los-
eapleados administrativos y orientar al desarrollo de las
habilidades o destrezas necesarias para el trabajo con el
fin de lograr un aumento en la eficiencia y eficacia del-
logro de los objetivos institucionales. Ello deberfa ser-

adenfs objeto de mediciones objetivas.

La capacitaciSn debe estar orientada hacia una mayor movi
1idad escalafonaria y la psicopedagogfa es instrumento de
apoyo para 1o que serf necesario revisar y adecuar el sis

teasa escalafonario.

La capacitacién debe ser orientada tomando en cusnts el -
punto de vista del evaluador psicometrico hacia el capaci
tado y hacia los instructores o expositores que partici--

pan en los programas.

La evaluaciSn servirf para la seleccién de candidatos y -
serf realidad en los términos que participen los supervi-
sores y los mandos medios. La evaluscién se acometerf has

ta en tanto se estandaricen las pruebas y las baterfas.




(13)

(14)

229

La deteccibn de necesidades de capacitacidn ha-
brdn de realizarse por las propias &reas, mismas que de-
ber&n efectuar un inventario de los recursos humanos en-

relacién a sus caracterf{sticas y puestos que desempeian.

Parte del fracaso que hasta ahora tan tenido los progra-
mas de capacitacifn se fundamentan esencialmente en si~~
tuaciones que van -contra lo especificado anteriormente -

en el pdrrafo precedente.

La ausencia de un invetario de personal, referido a sus-
caracterfsticas principales es la fuente para poder lue-
80 acometer tareas de evaluacién, seguimientg y desde el
principio, los fundamental de la psicépedagogfa; puede -

ser puesto en marcha por los organismos sociales.

La continuidad deberd ser -en imagen y opinifn en todos~
los entrevistados- una de laa caracteristicaas, de modo-
que puedan satisfacerse las necesidades actuales y las -
futuras creadas éstas Gltimas por las innovaciones técni

cas y administrativas.

El quehacer de capacitacisn es tan importante, que sus -
efectos se pueden advertir en el plazo medio. lL.a mayor -
parte de las organizaciones sociales, no acuden a la es-
trategia de la capacitaciSn por desconfiar de &sta, por-
una serie de prejuicios en torno de su evolucién y en a-

tencién a su desarrollo.
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(15) Otro de los problemaa de la capacitacidn, que dursnte la-
estadfa de campo ubicamos, es el que se relaciona con la-
caﬁscidld del individuo para adecusrse al crecimiento orgé
nico de lss institucionea y pars aer objeto de csmbio en -
los procesos de innovscién a los cuales va tendiendo de ma

nera nstural la propia institucién.

Pudimoa advertir que en el conjunto de las empresss donde-
se llevS & cabo la estadfs, loa programas de capacitacién-
no neceaariamente iban intencionslmente aeguidos por medi-

daa de reforma que apoyaran el cambio actitudinsl o aptitu

dinal, despufis de los cursos o eventos de capacitscién.

Tuvimoa la impresién y pudimos conatatarlo en la préctica,
que la accidn de adiestrar y de capacitar, no han logrado-
todavfa una generalizaciSn en nuestro medio, ni tampoco se
puede decir que aean posibilidad inmediata en el seno de -

laa empresas.

Se trata de un fenSmeno generalizado de cierto grado de des
crédito de la capacitacién. No se le considera como el ins-
tumento idéneo de cambio, tsmpoco como instrumental teSrico

préctico de gestién.

En otras palnbraa} se pudo advertir en todas las empresas -
que absrc6 nuestra estadfa de campo, que se encuentrsn con-
un actitud si no adversa, si cautéloaaa hacis la capacita -

ci6n y sus prbgramas.
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Item 3

Operatividad de los mecanismos de sepuimiento de los usuarios. Marcos

normativo e instrumental.

En el transcurso de la estadfa, se pudo advertir en las diversas empre
sas e instituciones que nos permitieron adevetir la situacién que guar
daba la capacitacién, cémo si se atiende a 1los fines de la educacién
aplicables al sistema de la capacitacién, y atendiendo a la escala de -
Federick Mayer, hay obstficulos y diversos obstructores para efectuar de
manera sistemftica el seguimiento de los usuarios del sistema de capaci

tacidn.

Los titulares del quehacer de cpacitacién estuvieron de acuerdo, en que
era vBlido estructurar los indicadores para efectuar el siguimiento de~-
los usuarios del sistema de capacitacién. En seguida ee precisan los ~--
elementos fundamentales que se pueden incorporar a un subsistema de se-
guimiento, los cuales se encuentran fundamentados en principios de psi-

copedagog{a.

Los elementos que a continuacién se detallan, se deberén tratar de mane-
ra que se instrumentarfan dandoles puntos. A cada factor se le asigna al
mismo tiempo una escala de medicién. Todos los empleados que utilicen el
sistema de capacitacién serén objeto de evaluacién. Los elementos en a--

tencidn a los cuales se evaluarfn serfan los 15 factores que ocuparén --




232

los campos de seguimiento dé law conductas ilaborales en los casos en-
que se determine llevar a cabo el seguimiento de la conducta de los e

lementos de la empresa que usan los sistemas de capacitacién.

(1) Ejercicio de la capacidad de reflexién, Lleva implfcita una
sctitud de objetividad. Implica que quienes usan los siste-
mas de desarrollo de personal deberfin aumentar sus habilida

des para ejercitar la objetividad en la toma de decisiones.

(2) Transferencia cultural. Demuestra la habilidad o sptitud de
los sujetos para lograr uns transferencia de valores a acti
tudes por lasa cuales se va a presentar un cambio en la acti
vidad laboral, condicionando de esta manera las acciones &

cargo de los sujstos.

(3) Desarrollo del espfritu creativo., Puesto que la creacifn im
plica concentracisn, ha sido menoscabada en el medio laboral

mexicano. Requiere dedicacién. Es menester estimular los ta

lentos ocultos.

(4) Compresisn. Implica 1a aplicacién de la ciencia., La finali-
dad del seguimiento es facilitar el equilibrio de los suje -
toa en funcién de su entorno laboral. Se trata de sumentar -
las habilidades para discernir entre su rositilidad y sus

limitaciones.

Los cuatro facotres sefialados en el item que nos ocupa, para ser objeto
de resefia nuestra estadfa, pueden ser objeto de seguimiento si ademds -
de establecer los elementos de cuantificacisn, se precisan los mecanis-

mos de calificacifn y evaluacisn del desempefic laboral.
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Otros indicadores que no suelen inscribirse en los sistemas de segui-

miento de usuarios de capacitacifn, son los que a continuacibn sefiala-
mos y que de acuerdo o con los funcionarios o con los mandos medios en
trevistados, serfan de utilidad que se establecieran como factores ob
jetivos para el desempefio laboral, una vez que los empleados terminan-
ciclos completos de aprendizaje. A este propSsito, los instrumentos de
psicopedagogfa pueden ser objeto de aplicacisén y operabilidad, median~-

te un id6neo diseno. Estos son:

(5 Deteccifn de ideas. Las ideas son funcionales y dan alcan-
ces de medicifn, para ser convertidas en pautas que asegu-
ren transformaciones sociales, laborales, etc. todas ellas
de carfcter conductual. Permiten la correlacidn de tiempo-
espacio~-cultura, constituyendo los medios para modificar a
su vez, de nueva cuenta, las pautas y conductas del indivi

duo.

(6) Valores. Puede ser de dos tipos: morales y laborales. Cada
enpresa postularf su propia escala. En el contexto, los va
lores objeto de medicién son muy semejantes, o tienen ten-

dencias parecidas.

¢)) Técnicas BEsicas. El mecanismo de seguimiento laboral, -
el sistema de deteccién de evaluacién del desempeio, debe-
comprender también la mediciSn de técnicas bfsicas emplea-
das en el proceso de trabajo de cada sujeto. El sistema de

evaluacidn debe establecer los instrumentos para evaluar,




(8)

9)

(10)
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Eficiencia profesional. Se trata de dar una puntuacién de
carfcter objetivo a las conductas laborales, seglin los es
téndares de produccién o de prestacidn de servicios. Este
aspecto se cuantifica en los planes y programas. Se corre
laciona con la posibilidad vocacionsl del titular del pues

to.

Educacifn efectiva. Se trata de ir localizando las opcio -
nes aprovechadas por los empleados a efecto de incrementar
sus conocimientos y aptitudes. En resumen, se pueden esta-
blecer los records sobre distintos eventos de capacitacién
informacién o formaciSn en que participe cada uno de los -
trabajadores. Ello permitirf atender demandas especificas-
de c;pacitacidn y registrar puntualmente las tendencias de

particpacisn de &reas o de unid s operativas especfficas

Nivel de participacién corporativa o institucional. Se eva
Juard seg(in se vaya llevando a cabo el programa de capaci-
tlci&n y desarrollo, las gamas de reacciones de los traba
jadores, calificando su mfs amplio nivel de participacién-

tanto cotporativd o institucional.

Los factores que hemos indicado con los ndmeros (5) al (10) aunque han

sido objeto de preocupacién en la instituciones investigadas, en el te

rreno de los hechos de la evaluacifn, encontramos severas limitaciones.

Los factores de evaluacién citados, no se han podido instrumentar de ma

nera integral, por limitaciones a su vez en el campo de psicopedagogfa.
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Los entrevistados manifestaron que en atencién a los cinco factores
sefalados, se podrfan establecer escalas que con apoyo de instrumen
tos psicotécnicos, permitirfan vincular la capacitaciSn con los ele
mentos de la evaluacién del desempeiio laboral, transformando log --

conceptos citados en los siguientes indicadores:

. Aportacisn de ideas para el mejoramiento técnico-
administrativo.
. Movilidad de conductas en funcién de valores mora-

les y laborales.

. Aplicacifn de técnicas bAsicas, evaluando precisién

puntualidad, limpieza y desarrollo operativo eficaz.

. Eficiencia profesional, en funcién de las variables-

que se asignen por puesto.

. Correlacifn entre educacifn permanente laboral reci-
bida y el nivel de participacién corporativa o insti

tucional.

Por otra parte, en el item 3, se destacan los resumenes de respuestss,

segiin indicamos a continuacién:

(11) En el seguimiento de la capacitacién, conviene llevar a ca-
bo puntualmente el registro de incidencias, a efecto de co-

nocer: grado de salud ffsica y desarrollo psicolégico. Son-

aspectos determinantes para el mfximo aprovechamiento de la




(12)

(13)
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del potencial derivado de la fuerza de trabajo. En prin--
cipio es deseable que el seguimiento de la capacitacidn,-
somo se apunt§ en otros resimenes de respuesta, se encuen

tre vinculada al subsistema de escalaffn y al de remunera

ciones.

Personalidad. Uno de los efectos de la educacidn y de la -
capacitacidn debe ser el cambio de actitudes y del indivi-
duo en general, puesto que el saber auténtico hace del in-
dividuo un sujeto mfs dinimico y entusiasta, encaminado ha

cia la bisqueda de mejores horizontes.

El seguimiento de capacitados requiere que también se vayan
determinando diversos aspectos de la personalidad que en un
principio deben ser objeto de anflisis y de evaluacidén. Se-
procura que el sujeto objeto de observacién desarrolle cier
tos elementos de apoyo laboral al elevar sus rendimientos,-

originado ello, en las modificaciones de su conducta labo--

ral.

Intereses permanentes. Este punto en opinisn de los entrevis
tados, se relaciona con eficiencia profesional e implica que
la persona debe de poseer una constante inquietud para su su
perar su propia situacidén, su acerbo de conocimientos y man-

tenerlos actualizados.

La orientaci6n de los mecanismos de seguimiento, se dirigi
rén para la constatacifn de las inclinaciones laborales de -

los usuarios de la capacitacién,




(14)

(15)
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Eliminacién de los elementos de conflicto. Se trata de es
tablecer en paralelo con el proceso de seguimiento de ca
capacitacifn, los elementos de apoyo tendientes a que el-
usuario de cualquiera de los eventos, entre a un hanco o-
base derdatos para que se puedan detectar sus factores de
inadaptahilidad, de irritabilidad, inestabilidad, etc. de
manera que el proceso de capacitaciSn sea un apoyo indirec
to para la deteccifén de fuentes de conflicto, la afectacién
de los intereses en grupo y en el entorno general, de la -

empresa o de 1la institucidn.

Perfeccionamiento y actualizaciSn del usuario de la capaci

tacién. Los problemas de falta de continuidsd en los pro--

gramas de capacitacién, se han tratado de nolu;ionnt median
te la estrategia de lo que se conoce como educacidén perma--
nente, llamada también educacién continua. Coincidierén .-
los entrevistados de que para subsanar esos problemas, las-
empresas o instituciones deben de trazar programas operati-
vos tendientes al afianzamiento de nuevos conocimientos y -
hacia la adquisicifn de factores de innovacifn para modifi-
car los entornos cultural y social, procurando que los bene
ficios tengan un impacto multiplicador en todo el organismo

social.

En funcifn del item 3, podemos advertir que el seguimiento de los usua-

rios de los programas de capacitacifn y desarrollo de personal, demanda

de instrumentos y factores de desarrollo organizacional muy complejos,~

pues no es fAcil establecer esténdares, precisar indicadores, determi -

nar la variables que van a ser objeto de observacifn y ‘evaluacién,



2386

Los objetivos de seguimiento y evaluacifn de los capacitados y de los
capacitandos, solo podrédn lograrse por medio de la instrumentacién de
sistemas y procedimientos que vinculen en la prictica dos aspectos o-

peracionales: capacitacién y evaluacién del desempefio laboral.

Se trata de que'emplendos. trabajadores y funcionarios adquieran en -
forma préctica: conceptos, valores, habilidades, aptitudes, actitudes
todos éstos que se puedan trasladar a la vida préctics, ya sea en el -

entorno del trabajo, de la familia o de la sociedad en general.

Se ha comprobado que el ser humano tiene toda una gama de necesidades-
y de motivos por los cuales actia y a los cuales busca satisfacer, re-
curriendo al marco de referencia que posea. Es por esto qye los enfo -
ques tradicionales de los organismos sociales en que se suvele conside-
rar que el trabajador est8 satisfecho y es productivo, &1 cuenta con -
suficiente sueldo, buenas condicionea de trabajo y seguridad. Sin em -
bargo el marco teSrico de la motivacién suele ser solamente eso, marco
tedrico, si se carecen de mecanismos précticos a trav€s de los cuales,
cada quien desde el lugar que ocupa laboralmente, es capaz de acometer
sus acciones con una mfistica de servicio, con conocimiento de causa, y

sobre todo, con un grado mfnimo de motivacifn.

El seguimiento de los capacitandos y capacitados es pues uno de los as-
pectos criticos que no se acometen por considerar que se requerirfa de-
un enorme aparato burocrftico para que se sustente su desarrollo inte--

gral.




De ahf la importancia para determinar en funcifn de los ftem 1, 2 y 3
que hemos tratado de indagar mediante entrevista, que se puedan resol

ver pricticamente las siguientes cuestiones:

. Hacia d6nde va dirigida la capacitacién

. Cufiles son los medios con que se pueden instrumentar
los procesos de enseflanza-aprendizaje y de capacita-
cién,

. Quiénes son los responsables de la emisién, es decir,
de que elementos se dispone para el inicio del proce-
80 de cnieﬁnn:a-nptendizajc y da capacitacifn en gene
ral.

. Qué aétodo es el mis eficaz para desarrollar el pro--
grama de lcuc;do con gus contenidos, pero sobre todo,
considerendo un conjunto de elementos programéticos,-
denominado curricula.

s Hacia que inquietudea se debe canalizar el programa -

y en qué términos se pretenden solucionar requarimien
tos, apremios y necesidades.
. Cufles son las expectativas en el corto, mediano y el

largo plazo qus se pueden satisfacer.

En funcibn de nuestra estadfa de campo, podemos concluir que los diver-~
sos elementos instrumentales que diaponemos en la psicopedagogfa, pueden
ser de enorme utilidad si se determina primero el marco operativo de di-
cho instrumental, se determinan los factores que condicionan la evalua--

cifén psicométrica y se pueden aplicar los factores de medicién conduc -

tual.
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CAPITULO v

MODELOS DE PSICOPEDAGOGTIA APLICADA

SUMARIO: 4.1. Perfil de modelos. 4.2. Modelos heur{sticos de psicopedagogfa.

“'1-

4.3. Instrumentacién de modelos en funcién de las necesidades de ca
pacitacin.- 4.4, Fundamentos bisicos de la evaluacifén y seguimien-
to de la capacitacisn mediante la operacién de modelos.

PERFIL DE MODELOS

El avance industrial ha trafdo como consecuencia la transformacién de
los procedimientos de capacitacién y adiestramiento tradicionales. En
los tiempos que se denominan de modernidad o de industrializacién, vy
que abarcan desde la segunda mitad del siglo veinte, los estudiosos -
del &rea de personal, han investigado minuciosamente las fases adecua
dad a través de las cuales, la actividad de capacitacién y adiestra -
miento se fundamente en un instrumento que proporcione eficiente y efi
cazmente en el menor tiempo posible, la formaciSn y desarrollo de los-

capacitandos, a fin de satisfacerles las necesidades bé#sicas.
4.1.1. OBJETIVOS DE LOS MODELOS DE CAPACITACION

Los principales objetivos de los modelos de capacitacifn se pue~

den resumir segin se indica a continuacifn:

. Definir las exigencias de la institucidn en cuanto a perso-
nal por capacitar y capacitado.

. Identificar las necesidades de los trabajadores en cuanto al

desempefio de sus labores
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Establecer objetivos y metas ds los programas ds capaci-
tacifn acordes con las necesidades presentes y futuras,-
copsiderando los recursos de la institucién y el tiempo~
en que deben de presentarse los resultados de la propia-
capacitacidn.

Subsanar carenciss de planificacién, control y evaluacidn
en la imparticiSn de la capacitacién,

Hacer méia expl{citas, préicticas y costeables las acciones
de capacitacifn.

Delimitar los procesos de aprendizaje, tomando en cuenta -
las motivaciones de los empleados para hacer efectiva la -
capacitacién.

Perseguir un incremento en la productividad y en la moral-

de los trabajadores.

CARACTERISTICAS DE LOS MODELOS

Las caracterfsticas deseables en cualquier modelo de capacita -

ci6n que se instrumente previo disefo, son:

Deben ser factibles de inatrumentacién en el corto plazo y

precissr los elementos componentes, sean de cardcter ins-

‘tumental o de tipo operacional.

Procurar el desarrollo de los empleados, fundamentalmente-

con el propSsito de adquirir y perfeccionar sus conocimien

tos, habilidades intelectuales, destrezas y actitudes nece-
sarias para desempefiar laa taress que les correapondan.

Los modelos van a ser viables en la medida que ae adapten -
en su aplicacidn dentro de las 1nst1tucion;u a los entornos

del sistema.
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. Los principales entornos del sistema administrative que 1
nicialmente limita cualquier aplicacién de modelo de capa
citacifsn, estin referidos a: instalaciones deficitariaa,-
obsoletas, inapropiadas o sin funcionalidad; obstructores
de apoyo politico; limitaciones en las negociaciones con-
las representaciones del sindicato.

. Los modelos deben prevenir la forma en que se facilite la-
coordinacién y armonizacién de los intereses y necesidades
tanto de la institucién como del empleado.

. La instrumentacién de modelos debe orientarse a la eleva -
ciSn de la productividad del trabajador en operacién indi-
vidual y grupal.

. Todo modelo de capacitacién debe preveer la transferencia-

de nuevos conocimientos aprendidos en el desempefic laboral.

En relacidn a los objetivos y caracterfsticas de los modelos de
capacitacidn, es importante puntualizar que en principio, no se
debe hablar de buenos o malos modelos, se trats de caracterfsti
cas administrativas, y consecuentemente se deben expresar en --
términos de modelos eficientes o deficientes, eficaces o inefica

ces.

4.1.3 DISERO E IMPLANTACION DE MODELOS

El &xito o fracaso de la instrumentacifn de modelos de capacita-
cifn comienza en su disefio. Otra de las fases criticas es la que
corresponde a su implantacidn. El cojunto de diaefio e implanta -

cifn se conoce con el nombre de instrumentacién, .
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El grupo ha considerado que para la idénea 1instrumentacidin de

modelos de capacitacién habran de tomarse en cuenta los si ~-

gulentes aspectos:

Determinar los modelos siguiente como gufa, el proceso ad
ministrativo.

Contar con el apoyo y aceptacifn de las autoridades del or
ganismo, previa sensibilizacién de 165 trabdjadores y de -
la representacién de los sindicatos.

Establecer polfticas y procedimientos en los cuales se defi
nan las interacciones de los programas de capacitacisn en -
todos los niveles de la organizacién.

Proporcionar a la unidad de capacitacifn todos los recursos
humanos, técnicos y financieros, as{ como materiales para ~
desarrollar optimamente los modelos diseiiados.

Implantar programas de actualizacifn para el personal encar
gado de desarrollar la capacitacién como son los instructo-
res o capacitadores, quienes deberdn complementar sus cono-
cimientos participando en cursos, conferencias, seminarios,
simposios, y mesas redondas, en que se traten temas relacio
nados con la capacitacifn y las técnicas psicopedagbgicas -
bisicas para aplicarlas en los programas establecidos en la

empresa.

Los modelos de capacitacién que se introduzcan en la institucién

deben contemplar la situacién actual y futura de la misma, en --

cuanto al potencial de los recursos humanos con que se est€ labo

rando y los que se vayan a requerir en un tiempo pré&ximo, consi-

derando los cambios de estructuras por expansién, por diversifi-

cacifn de actividades, por introduccifn de tecnologfa e incluso-
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por reducciSn de actividades, como se observa en las diversas~

situaciones adversas que se originan en momentos de cr{sis eco

néaicas o politicas o sociales.

Los modelos de capacitaciSn, son representaciones gréficas de -
las realidades que condicionan o inducen los procesos de ense -
fianza aprendizaje en el seno de las organizaciones. Tienen como
propSsitos, los objetivos que se detallaron al principio de es-
te capftulo y estén siempre referenciados con una realidad fun-
cional y operativa. En el primer caso, se trata de la descrip -
cisn de las acciones bisicas, en el deber ser, en el marco nor-
mativo o ideal de las organizaciones. En el segundo, se trata -
en principio de llegar al punto medular de la accifn, documen -
tandose su enfoque y definiendose la estructura en funcisn de -

l1a cual se acometen las tsreas tanto de rutina como las de ex -

cepcisdn,

En todos los casos, el modelo funciona o deja de tener operati-
vidad segin los posibles alcances que den a los probables apoyos
los responsables de la operacifn de los programas de capacitacitn

y desarrollo de personal.

En el capftulo tercero hicimos hincapif en una serie de principios
de caricter instrumental que se fundamentan en la psicopedagogfa,y
en este capftulo, tenemos el propfsito de llevar a la préctica di-
chos elementos, documentando la forma en que conviene acometer la-

tarea de instrumentar modelos de capacitacién.




4,2, MODELOS HEURISTICOS DE PSICOPEDAGOGIA

El término modelo heurfstico de psicopedagogfa, lo empleamos para de-
finir al conjunto de variables instrumentales que componen un proceso
tendiente a la posible optimizaciSn del entorno de la ensefianza apren-

dizaje. Puede o no ser representado grificamente.

Es heurfstico no porque carezca de valor cientffico, sino que el con--
junto de variables que se alcanzan a manejar en el modelo, no tienen -
todavia una comprobacién de alto rigor cientffico en el laboratorio.De
ahf el tratamiento heut!stico para definirlo con objetividad y honesti

dad intelectual.

En otras pslabras, el modelo heurfstico, a diferencia del modelo cien-
tffico, debe ser objeto de validacién, de mfa y profundas pruebas, de-
elementos fundamentados en el propio laboratorio para probar o dispro-
bar hip6tesis de conductas, elementos de caracteriologfa, y otro tipo-
de variables que se relacionan con la observaci6n de la conducta. Con-
viene recordar que en psicopedagogfs aplicada a la capacitacifn, se --
trats de probar o disprobar hipStesia tendientes al comportamiento la-
boral; se orientan las predicciones a fundamentar los elementos carac-

teriolfgicos que conforman tendencias de comportamiento.

Para objeto de nuestro cspftulo, utilizaremos el sistema descriptivo,-
ello facilitar& la exposicién y comprensifn de la sistematizacibén de -
datos que pudimos obtener en la préctica de nuestro aeminario de inves

tigacién.




246

4,2.1. MODELO EDUCATIVO CAPACITACIONAL

La psicopedagogfa se fundamenta en el conjunto de métodos para su a-
plicacifn integral y efectiva, considerando los diversos aspectos de
formacién humanq ~1a moral, el derecho, la economfa, el arte y ls --
ciencia=, que en conjunto forman la cultura de una socieqnd humana, -
El hombre dirige sus esfuerzos a conocer el universo, el mundo que -
le circunda, y se vale de tres elementos que complementan el estudio

y la investigacifn de los fenSmenos:

a) El instinto que son los reflejos de defensa, conservacidn y pro

teccifn que el individuo realira inconscientemente.

b) El hébito de la repeticifn constants de un hecho, que se torna-
con el tiempo, en acciones automatizadas, es decir, que el indi

viduo actfia sin meditar previamente.

c) La inteligencia, que es la aptitud de la mente pars responder a-

situaciones nuevaa.

El modelo educativo capacitacional contempla estas tres variables o e-
lementos: instinto~hfbito-inteligencia. El modelo se bssa en la posibi-
lidad de inéeractuar dichas variables, enfocandolas a la adquisicifn de
conocimientos y aptitudes nuevas, orientadas blsicamente a la integra -

cién a la personalidad de conductas laborales.

El modelo se fundamenta en la aplicacifn de brogramas rifgidos de ense~
fianza-aprendizaje, que se van modulando de manera integral, segGn el -

diagrama que se ilustra en la siguiente pigina -247-
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INSTINTOS

< REFORZAMIEN
S TO CONDUCTA °

~ + Temperamento L4
o + Carécter Py
< + Personalidad’ \

v

I VARIABLES: Programa Institucional de Capacitacién + Curricula \
Capacitacional + Relacisn de conductas terminales- \\
+ Objetivoa educacionales + Medios didéicticos

MODELO EDUCATIVO CAPACITACIONAL

La operacisn del modelo se fundamenta, en principio en el reforzs
miento de la conducta laboral, procurando tratar integralmente al
sujeto, mediante la induccidn de: temperamento, carficter y perso-
nalidad., Dicho reforzamiento se programs y prepara en los progra-
mas de adiestramiento y desarrollo. Procura la intersccisn de sus

HABITOS = = ==—==-- consolidacién conducta-'-------m-rummcu‘
tres variables bhésicas: instinto-hébito-inteligencia.
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El modelo se orienta bfisicamente al desarrollo de la inteligencia,
habiendose advertido que &sta puede ser de tres tipos: a) inteli--
gencia abstricta, o sea la que concurre a la manifestacifn de apti
tudes para comprender y resolver cuestiones qua tienen que ver con
elementos simbSlicos, como las palabras, los ntmeros, los princi -
pios generales, etc.; b) inteligencis concreta, o sea la manifies-
ta aptitud para nan;pullr cosas, objetos, situaciones reales, y de
mas elementos semejantes; c) inteligencis social, o ses la manifies

ta aptitud para realacionsrse con grupos humanos. (92)

La orientacién del modelo se inscribe en la educacién cientffica, -
que es comprendida a través de ls inteligencia y del estudio que de
be ser splicada hasta que se establezca como un hédbito el cotidiano
anflisis de los fenfmenos y se conforma de las siguientes fases: a)
planteaniento: ante todo se requiere cierto planteamiento del pro--
blema. Esta etapa es el antipodo de la vieja pedagogfa dogmética, -
que no tomaba en cuenta la inicistiva del educando ni los estimulos
eficaces. La técnica del planteaniento es un deber de suma importan
cia; b) inteleccién: en esta etaps se lleva al educando o usuario -
de los sistemas de capacitaciSn al fundasento del conocimiento. El-
término inteleccifn (de intelligere, entender), describe la tarea,-
se acerca al fundamento pragmftico del conocimiento; y ¢) correla -
ci6n y aplicacibn: que es la forma de verificar el aspecto correla-

tivo de la ensefianza. (93)

(92)

(93)

LARROYO Francisco: Psicologfa Integrativa, Editorial Porrda, S.A., ME
xico, 1964., citado por Larroyo Francisco, La Ciencis de la Educacidn
Ed. Porria, S.A., 19e edicidn., MExico, 1981., pag. 455

ibidem., p. 458
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El autor en que fundamentamos el modelo educativo capacitacional, pre-
cisa también como una de las funciones a efectuarse dentro del proceso
objeto de anilisis en el modelo descrito, la integracidn, considerada-
como la perspectiva de aplicacién a un contexto del conocimiento adqui

rido o asimilado (94)

Es importante destacar que cuando en materia de capacitacién se aplich
el modelo que nos ocupa, el rendimiento de los usuarios sube considers
blemente. Se trats de un modelo de fdcil aplicacifn que tiene amplias-
posibilidades en el &mbito de la sdministracifn y de la capacitacién -
técnica. En principio el modelo funciona a partir del disefio de los si

guientes instrumentos:
. Programa Institucional de Capacitacifn

Comprende los objetivos y fundamentos legales en que se ba-
s8a el proceso de capacitacifn y desarrollo de personal den-
tro de una empresa. Se comprende integralmente a todas las-
&reas de la institucién, de ahf su nombre. Se prohibe el ma
nejo de programas aislados de capacitacifn. Todos los esfuer
zos en la materia se centralizan de manera que no hay una so
la accibn que se pueda ejecutar_eﬁ principio de manera aisla

da o sin un propSsito.
. Curriculs capacitacional

Integra el nombre de las materias, los temas y subtemas que

(94)  1b., ibidem., p. 459
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son objeto de anseflanza-aprendizaje por al sendero de la

capacitacisn y el adiestramiento.

Relaci6n de conductas terminales y objetivos educaciona-

les

Este parte del enfoque programftico es fundamental, y es
precisamente en donde cobra lugar el modus operandi del-
modelo que ocupa nuestra atencién. Se trata en el caso de
las conductas terminales, de la precisisn del conjunto de
habilidades, aptitudes y destrezas, de que debe ser capa:z
el alumno o usuario de la cspacitscién al final del proce

80 de enseiianza sprendizje.

Ye en el inciso 3.4. precisamos ¢l resultado de nuastra -
estadfa de campo. Ah{ pudimosa detectar cémo en el grueso-
de las empresas y organismos sociales, se pasa por alto -
este importante aspecto de la capacitscidn, destinando la
mayor parte de los érogranal a situaciones de empirismo y
a perspectivas précticamente nugatorisa dal proceso de ca-

pscitacién clentfficamente orientada.

Por lo que hace a los objetivos aducacionales, antes de -~
efectuar el proceso en la ensefianza, se determinan los pun
tos blsicos hacia los cuslea se orientarf el proceso del -

aprendizaje.
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Medios diddcticoa.

El modelo que nos ocupa, trata de sefialar en principio, -
antes de que se inicie el proceso de ensefianza aprendiza-
Jje, de qué medios, con qué fines y con cuales propSsitos-
se emplearan determinados medios de ensefianza aprendiza--
je. Se trata de la did&ctica del conocimiento, el cual ha
de propender hacia la coordinacifn entre el saber adquiri
do por el usuario de los siatemas de capacitacién. Esta -
etapa ayuda de manera eficaz a superar el anacrénico con-
flicto entre clencia y té&cnica, entre medio y fin., Medio
que no se origina en funcién de necesidades, resulta al -
término del proceso en técnica frfa, sin aplic:ciGn. 8in-

finalidad ni justificacién.

La metodologfa cientifica gufa el proceso de ensefianza aprendizsje, -
y €sta orienta sus fundamentos hacia un marco de planes, sistemas, -~
técnicas y programas, procedimientoa y acciones tendientes a aplicar~
los principilos de la psicopedagogfa, superando los elementos precarios
de la tradicifn que en mucho han frenado y menoscabado los rendimientos
de la did&ctica moderna, que al no aplicarse al proceso de capacita -~
cién, dejan que Esta -l1a capacitacifn- sea como vimos, un verdadero -
rito, un puntal de apoyo polftico, pero no como se debe encauzar un e-
lemento préctico y pragmftico que asegure nuevas aptitudes, genere nue

vas conductas e induzca posibilidades de desarrollo,
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MODELO GLOBALIZADOR

El modelo globalizador, basado en el método de nombre anflogo, se apli
ca alrededor de acciones o fenfmenos vividos y abarca los siguientes -
niveles: a) centros de interés; b) observacién directa de los hechos;~-
c) Asociacién de. las particularidades observadas; d) manifestacifn del

pensamiento.

En funcifn de la aplicacifn que el grupo pretende extrapolar de la psi
copedagogfa en funcién de la capacitacifén, se ha considerado que entre
los principales obstructores de la capacitacifn destacan, entre otros,
distintos sspectos que atentan contra los principios que se inscriben-
en este modelo: se soslaya el interfs de los usuarios de la capacita-
cién; la enseiianza es de carfcter expositivo y no de tipo participati-
vo; se soslaya la observacifn del fenfmeno administrativo; se pasan por
alto las capacidades de observacifn de particularidades del proceso ob-
jeto de sprendizaje; no se induce la capacidsd del razonamiento ni del-

pensamiento,

En el caso del modelo globalirador, se plantea una especie de tratamien
to muy parecido al modelo educativo capacitscional. En vez de combinar:
instintos-hfbitos-inteligencia, se atiende al trinomio: interés-olserva-

cibn-asimilacién.

En el diagrama que se ilustra en la p&gina 253, ae diagrama el modelo ~
globalizador, abrevando de Larroyo los elementos de psicopedagogfs para

ser aplicado al campo de la capacitacién.
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INTERES

INTEGRACION CURRICULAR

« Deteccifn necesidsdss

+ Precisifn mSdulos de interés de
participantes

. Sefialamiento de los estfmulos e
impulsores blisicos psra ls ensg
fianza-aprendizsje

» Orientscién conductual y precisién
de objetivos educacionales

VARIABLES: ohgervacidn + asociacién + pensamiento pregsftico

OBSERVACION

ASIMILACION

MODELO GLOBALIZADOR

La aplicacién del Modelo Globalizador al proceso de la capacitacidn
estd basads en la posibilidsd de combinar tres veriables bésicas: a
saber a) interés, b) observacidn c) asimilacibn.

Se trata de deterwninar en cads uno de los cursos y eventoa de csps-
citacisn, a nivel individusl y grupal cuales son los aspectos que -
fundamentsn la aplicaciSn de estfmulos y respuestas, progremadas o
diagrazades, segin las técnicas, para que loa usuarios del sistema-
de capscitacifn lleguen a rendimientos crecientes.
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Una de las mejores maneras de apoyar la instrumentaciSn del modelo de
nominado globalizador, es la aplicacisn de la teorfa de Ovidio Decro-
ly, sustentante del sistema de los 'centros de interé&s". Se fundamen-
ta en el hecho ya verificado, que el sujeto, a diferencia del sujeto-
desarrollado, percibe y comprende las cosas como un todo, por lo tanto
la ensefianza tiene un enfoque en relacisn a un mecanismos integral que
se orienta hacia los centros de interés que se establecen de acuerdo -

con las necesidades del individuo.

La ensefianza se reflejarf a través del lenguaje, ¢l modelado, el dibu-
jo y el trabajo manual. En este sentido, si se atiende a las necesida-
des de caspacitacidn, esas actividades pueden aplicarse durante el pro-
ceso de referencia, con la finalidad de lograr una mayor aginilacidn -

de los contenidos derivados de los programas de capacitacién.

Estos elementos que aparentemente pudieren parecer de una complejidad-
muy simple, resultan fundamentales para orientar la préctica de la ca-
pacitacién hacia niveles de mayor eficiencia. Por ejemplo, 8i en todo-
tipo de programa de capacitacién se logra preparar material didéctico,
en funcién de los aspectos sostenidos por Decroly, el procesc serl me-
nos tedioso para los usuarios y los expositores y emisores en el proce
80 de capacitacién podréin ganar en eficiencia y abatir tanto tiempos -

como costos de capacitacién.

En opinién de Decroly, se trata de establecer los mecanisnos de apoyo -
tendientes a obtener operativamente como respuestas intencionalmente--
deseadas: a) incremento de la capacidad de observacién directa de los -
hechos; b) asociacién de las particularidades observadas; c¢) manifesta-

cién del pensamiento préctico y pragmaticamente orientadc.
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Otro factor que puede servir a los prop6ésitos del modelo heurfstico -
por lo que hace a su aplicacidn, es el consistente en aplicar el méto
do de proyectos de Kilpatrich. Se le conoce como proyecto a las acti-
vidades que el individuo pueda realizar fuera de la clase. La finali-

dad del método es lograr los objetivos de la ensefianza, en vez que se

ejecuten mecanismos de asimilacién pasiva.

Se trata como lo expresa el mismo Kilpatrich, de lograr que los obje-
tivos citados, a la vez que se ejecutan los proyectos y tareas, sir--
van €stas a los propSsitos de demostracién de la teorfa, apoyen la a-
similacién de conductas précticas y permitan la permeabilidad conduc-
tual para asegurar el logro de propSsitoa predeterminados en objetivos

educacionalas y conductas terminales.

La wmade conciencia por parte de los usuarios de capacitacidn, se o
rienta que se consoliden segln el autor de referencia Kilpatrich (95)

entre otras, las siguientes terminales:
a) La atencién que se presta a la actividad
b) La intencidn con que la actividad se realiza

c) El propfsito de la actividad.

El autor del método clasifica los proyectos en:

a) De produccién

b) De consumo

c) Para perfeccionsr métodos de solucién de problemas
d) Para perfeccionar alguna técnica

(95)

ibidem., p. 470
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MODELO HEURISTICO DE BLONSKY

El modelo heur{stico de Blonsky se le conoce también con la denomina-
cibén de exposicisn de temas sintéticos. Consiste en concentrar el a -

prendizaje en tres grupos o complsjos ds fenSmenos:

a) La naturalszs
b) El trabajo productivo

¢) Las relaciones sociales.

Este modelo se apoys en los principios de Braune, Krueger y Rauch, sus
tentantes de la teorfa de la enseilanza sintética, en su expresidn ori-
ginal conocida como Gesamtunterricht. El método suprime en principio -
los planes y programas de e¢studio, por una gerie de mecanismos de con-
versacion y de diflogo de tipo instructivo, tendientes al intsrcambio-
de conocimientos, opiniones y experiencias. Considera a la institucién
de ensefianza como nicleo de vida y de trabajo, en que el instructor o--

maestro s6lo es un mediador de los diflogos.

Este tipo de métodos tienen como funinn principal, el formar grupos -
homogéneos de educandos, considerando los niveles de aptitud y desarro

llo mental.

El modelo que ocupa nuestra atencidén, también utiliza té&cnicas del mé-
todo de Mannheirn del Dr. Sichinger. Se le conoce tambi&on como siste-
ma de escuelas, clases o aulas paralelas. La operacibn del método, se-

basa en dos principios bfsicos:
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a) Todos los individuos tienen los mismos derechos
b) El tratamiento educativo debe ser de acuerdo con los requeri~-

mientos de los educandos.

Sichinger propone cinco niveles de ensefianza, que finslmente difieren
en intensidad y ;étodos. congidersndo a los individuos que avanzan re
gularmente y los de aprendizaje lento; toma en cuenta a ion mis avan-
tadoa, & los individuos de ofdo deficiente y a los que fracasan en la

ensefianza comun.

Ademéis se tutela el uso de técnica de grupos mSviles -Claparede-, me-
diante cuya técnica se forman grupos, tomando en consideracién la ca-
pacidad de cada sujeto con respecto a cada materia, para colocarlo en
varios grupos. Este sftodo favorece la elacciSn de los sujetos bien--
dotados y facilita la determinacidn de procedimientos de ensefianza a-
cordes a cada grupo, permitiendo a los educandos, en nuestro caso, a
los usuarios del sistema de capacitacidn, llevar su propio ritmo de s

prendizaje.

El modelo heurfstico de Blonsky que ocupa nuestra atencién, se diagra-
ma en la pligina 258, en la cual se pueden advertir sus elementos compo
nentes y precisar, como en los otros casos, la enorme utilidad que tie
nen en el campo de la capacitacién y el desarrollo de personal, cuando
se toma la decisifn de emplear mecanismos y apoyos en funciones tipo -
peicotécnico, pars perfeccionar los elementos de optimizacién del sis-

tema global de capscitacién.
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::ATURALEZA INDIVIDUAL NATURALEZA LABORAL

AULAS PARALELAS

» enfoque programftico
Y

+ activismo didéctico

. enfoque propedeitico

+» orientacidén terminal

S0dnud

« enfoque pragmitico

17
ad
o g
= « 1induccifn cognoecitiva =
g >
« ratroalimentacidn: @
172)
§ - actitudinal
ol
[}
-~ saptitudinal
= conductual
. evaluacidn
ENSERANZA SINTETICA
] L]
TRABAJO PRODUCTIVO @~ -9 RELACIONES SOCIALES
MODELO HEURISTICO DE BLONSKY

El modelo atiende el comportamiento humano en funciSn de: a) naturaleza
individual, b) naturalexza laboral, ¢) trabajo productivo, d) releciones
sociales. Usa la tecnologfa de: aulas paralelas, grupos mSviles y ense-
flanza sintética. El modelo funcfona con las variables: enfoque programf
tico; activismo didfctico; enfoque propedautico; orientacién terminal;~
enfoque pragmitico; induccién cognoscitiva; retroalimentacisn (actitudi
nal, aptitudinal y conductual) y por filtimo evaluacién.



259

4.3. INSTRUMENTACION DE MODELOS EN FUNCION DE LAS NECESIDADES DE CAPACI-

TACION.

Fn la expresifn instrumentacifn de modelos de capacitacién, entende
mos el conjunto de acciones o actividades tendientes a lograr el me

canismo operativo para:

. planear
. programar
. presupuestar
ejecutar
. llevar a cabo la gestién
. coordinar
. supervisar
. controlar
. evaluar
. retroalimentar

todos los elementos b&sicos en torno de los cuales el proceso de ense
nanza aprendizaje debe de llevarse a cabo, considerando las variables
tanto internas como externas que concurren a la administracién y des-

arrollo de personal.

La diferenciacidén de modelos no es rigida. En la préctica se puede a-
cometer una combinacién de ellos. Tal situacién permite la aproxima -
cién a niveles mAs i1d6neos de operacién en funcién de la factibilidad
técnica, la disponibilidad presupuestal, la viabilidad polftica. Como
hemos visto, epistemolSgicamente, la psicopedagogfa no se ha genera-

lizado en nuestroc medic. paraz atender necesidades de capacitacién.
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En este inciso nos proponemos deatacar algunas reflexiones tendien -
tes a dar una orientacifn realmente préctica al seminario, para que--
en la investigacion de campo, de la cual nos ocuparemos en el siguien
te capftulo, se puedan advertir aquellos aspectos que son realments-~-

factibles, viables e id6neos.

4,3.1. INDIVIDUALIZACION DE LA ENSERANZA

Sea cual fuere el modelo por el cual se opte para instrumentar el pro
ceso de capacitacibn, es importante destacar que el propSsito primor-
dial de la ensefianza en el proceso de capacitacifn es lograr un efec-
to duradero y positivo, de formacién en el individuo. Por ello se ha-
ce refarencia a los métodos para ayudar a consolidar las vertientes-
de rendimiento de capacitacifn, procurando que la personalidad del su
jeto, sea motivo de tratamiento y de reforzamiento. Se trata ademds -

de que el aujeto pueda acrecentar sus aptitudes y habilidades.

S1 ge extrapolan, es decir si se aplican a otra perspectiva los prin-
cipios de Marfa Montessori, es vilido plantear como hip6tesis que el~-
sujeto que se capacita, debe ser encauzado de manera tal, que en fun-
cién del conocimiento adquirido, éste se valga por si mismo, se inde-
pendise lo més rdpido posible de las personas que lo rodean laboral
mente, para que el sujeto actue por iniciativa propia, sin recurrir a
la consulta de rutina que obstaculiza y frena el desarrollo de los or

ganiamos sociales.

E)l sujeto al valerae por si mismo, desde el punto de vista administra-
tivo o técnico, al ganar en clerto principio, la autonomia funcional,-

podrd observar con mayor prbfundidad las disposiciones que le colocan-
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en un tramo de control determinado.

El fenémeno Montessoriano, que es una actividad basada en el libre

ejercicio de la personalidad, al aplicarse al campo laboral, podrfa

permitir que se enfocara un cierto principio de autogestifn, en el-
cual, los elementos tradicionales de supervisidn represiva, de con
troles compulsivos, cedan paso a una especie de libertad responsable
capaz de integrar sanamente, ambientes laborales pr&ximos a la efi -
ciencia y a la eficacia, en funcién de la induccién del sentido res-

ponsable de la libertad.

La individualizaciSn de la ensefianza, apoyada en el sistema montesso-
riano, podrfa operar en funciSn de una verdadera innovacién. En el me
dio laboral se ha visto con resistencia la aplicacién de esos princi-

pios pedagSgicos. Se considera que son para el proceso de educacién y

nada mas.

El grupo ha considerado que el proceso de educacisn es uno de los fun
damentos de la capacitacidn. En consecuencia, es vElido abrevar de --
las técnicas y procedimientos de la pedagogfa para perfeccionar el me
canismo de capacitacién. Ademfs si se logra la combinaci6n de psicope
dagogfa, el proceso de capacitacisn podria tener importantes modifica

ciones en toda la extensién del término.
4.3.2. INDUCCION DE LA AUTOEDUCACION
La instrumentacién de modelos comoc los hemos venido refiriendo, ameri~

ta también junto con el principio de la individualizacién de la ense -

nanzs, de la induccidn de la autoeducacién.
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El sistema de autoeducacifn, se llama también de autopraxia o de au-
todidactismo. Se preguntara quien lea este reporte de seminario de =~
investigacién, (para qué capacitar, si se da un principio de autodi-

dactismo? ino puede este principio sustituir a la capacitacién?.

La respuesta a las dos preguntas formuladas, nos llevan a considerar
que todos los modelos planteados, se han orientado a sustentar las -
posibilidades de innovar el proceso de capacitacifn en todas sus ma-
nifestaciones. A determinar wecanismos précticos que faciliten ls o-
peracién de sistemas y procedimientos tendientes a lograr ei robuste

cimiento de actitudes y el fortalecimiento de conductas innovadas.

El grupo considera importante insistir en que si no hay cambios de -
conducta, no hay capacitacién. Habrd a lo sumo cierto grado de infor
macién, y adn &sta, est8 orientada también a incidir en las conduc -

tas laborales de los trabajadores.

En lo que hace a autoeducacifn, es interesante destacar que de confor
midad con las tesis de A. Deschamps, se puede combinar el método de -
Montessoria con el método globalizador de Decroly, con lo cual, suben
congiderablemente las posibilidades de instrumentar modelos de capaci-

tacién con la orientacién que hemos pretendido.

En el esquema de autoeducacién, se debe fomentar en el capacitando su
habilidad para emplear el mecanismo de interregacién y autorespuesta.
Se trata de fomentar el enfoque del razonamiento inducido a cierto ti
po de conductas deseables en las terminales del proceso. En el sistems
de capacitacién, se procurar8 que los participantes, lleven a su pro--

pla existencia laboral, elementos de consolidacifn del aprendizaje.
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Muy relacionada con la educaci6n se encuentra la 16gica de la auto-
disciplina., Este aspecto es uno de los factores crfiticos tanto de -
los sistemas tradicionales en el entorno de la capacitacidn, como -
de los elementos innovados en el renglén que nos ocupa. Autodisci -
plina y autoeducacién son parte del mismo proceso. En los mecanismos
de instrumentacifn es muy jimportante que se destaquen posibilidades=-
para el corto, mediano y largo plazo, que faciliten a los promotores
organizadores y administradores del proceso de capacitacién, elemen-
tos de operatibilidad y funcionalidad, capaces de inducir las conduc
tas, hacia los niveles de rendimiento que se generen en los objeti-

vos educacionales y en las conductas terminales.

Recordemos que los objetivos sefiala en precisién: qué aprender. Que-

las denominadas conductas terminales: el listado de habilidades y ap
®

titudes que el usuario del sistema de capacitaci6n debe ser capaz al

final del aprendizaje.

En el sistema de autoeducacifn, se deben utilizar principios bésicos
que han sido comprobados epistemologica y experimentalmente, como es
el caso de los que se inscriben en el método de Mackinder. Estos se-
basan en el método de Montessori, Tienen como proplsito que toda ac-
tividad sea cuidadosa y puntualmente registrada. Llevan como finali-
dad evaluar los progresos que va logrando el usuario del sistema de-
capacitacién. Se miden las conductas: antes, durante y después del -
procesc de capacitacifn. Se logra el reforzamiento correspondiente a
través de los citados mecanismos de autoeducacidn, autodisciplina vy
autodidactismo, En la combinacifn de esos tres elementos, las técni-
cas de Mackinder, facilitan: registro, evaluaci6n y supervisién. Ade
mis permiten fortalecer el principio de individualizacién de la ensc

nanza.
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4.3.3. TECNICAS DE HORWARD PARA LA ADAPTACION GRUPAL

Otro de los elementos importantes para el logro de la instrumentacién
de sistemas de capacitacisn basados en modelos, es la aplicacién de -

las técnicas de Horward pars la adaptacifn grupal.

La aplicacién de esta técnica se basa en el uso de tarjetni kardex, o
rientadas a la detecciSn de tipo individual de aquellos aspectos que-
jmpiden la integraciSn del individuo & su grupo de trabajo. En el cam
po de la capacitscifn se pretende que en cualquier programsa, los par-
ticipantes sean capaces de reconocer en su individuslidad, la perspec

tiva de sociabilidad.

Un considerable nimero de tendencias de entropfis administrativa, es de
cir, de tendencias naturales al desorden, al desequilibrio, a la desor
ganizacifn en el seno de las instituciones proliferan en virtud de la-
falta de adaptabilidad del individuo & la realizacién de tareas grupa-

les.

Un considerable nGmero de fracasos en la capacitaciSn se debe en gran--
medida s la falta de integrecién de los grupos que participan en el pro

ceso, bien por exceso de heterogeneidad, o por falta de integracién de-

Sus componentes.

El empleo del sistema Horwsrd, tiene como finalidad llevar al mismo tiem
po el registro de los practicantes de un ejercicio, consignar su avance-
y fomentar su incorporacién a técnicas de dindmia grupal, Otro tipo de -
tarjetas son repartidas a los participantes para ir consolidando el apren

dizaje y también para ir constatando el grado de adelanto.
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Se¢ trata de la aplicacidn de una serie de reactivos, todos allos ten-
dientes a operar factores de consolidacidn del proceso de enseifianza

sprendizaje y de activar el mismo aprendizaje.

Se trata de que el individuo adquiera los conocimientos que wméa le au~
x{lien en au formacién personal y laboral, orienténdolos hacia aquellas
inclinacionea vocacionales de tipo individual que mfs compatibilicen en

funcifn de las actividades a cargo del grupo.

Cada vez que se termina un ciclo de enseilanza-aprendizaje via capacita-
ci6n, se procura que los sujetos al reincorporarse a sus cantros de tra

bajo, apliquen de inmediato el acerbo de conocimientos adquiridos.

Para la aplicacién del principio de Horward, también se puede utilizar-
el plan Dalton, debido a las investigacionas de Elena Parkhurst. Este -
método contrasta la ensefianza colectiva, esquematizada. Su objetivo es~
incrementar la independencia del aprendizaje y cultivar la autoeduca --
cién. Para aplicar el método, ae auxilia el administrador de la capaci-
tacidn, con técnicas de laboratorios de trabajo, en los que el instruc-
tor toma el desarrollo con independencia de los grados de capacitacién,

de capacidad y de sptitudes.

La ensefianza sa organiza por temas con un programa mfnimo y uno Sptimo
6 miximo, los cuales son subdivididos en tareas o asignaciones. Median
te transacciSn aspecial entre el grupo y el instructor, se fundamen-
tan las bases operativas del deaempefio de la capacitacidn e informacidn.
Para cada tarea ae proporciona informacién teérica y bibliogr&fica, ade-

wls de cuestiones que motiven al cumplimiento de la actividad que se pre

determina,
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Las técnicas de adaptacisn grupal tienen también como finalidad asegu
gurar que los términos de ensefianza-aprendizaje sean susceptibles de-
aplicacidn en las unidades de trabajo, de manera que todo el conjunto
de elementos tendientes a la practicabilidad de lo aprendido, sea pues

to en préctica de inmediato.

4.3.4., TECNICAS DE TRABAJO POR EQUIPO

La instrumentacién de modelos de capacitacién, tienen otro importante
suxiliar en las técnicas de trabsjo por equipo. Se buca una mayor in-
teraccién entre los integrantes de un grupo incluyendo al maestro, ps
ra fomentar y crear nuevos valores en la vida social, mediante la coo-
peraciSn y la ayuda recfproca, formando equipos para el desarrollo de-

acciones espec{ficas y para la ejecucién de actividades.

En este sentido las técnicas de Sanderson, denominadas también de emu-
laciSn a la colaboracién, tienen una importancia capital, si se preten
de que la instrumentacién de modelos de capacitacisn sean llevados a-

la prictica cotidians de los organismos sociales o de las instituciones

Egstas técnicas -~las de Sanderson~ fundamentan su prop8sito evitando la
rivalidad indtil y fomentando el espiritu de cooperacisn, creando un -

sentido de solidaridad y acoplando la ensefianza a trabajos por grupo.

Tienen la enorme ventajs que como elementos de instrumentaci6n, los fun
clonarios y mandos medios que se dedican a la administracién de progra-
mas de capacitacién, desearrollan un sentido de cohesién indispensable-
para dar a la capacitacifn un sentido institucional, superando la reali

zacisn aislada de esfuerzos.
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4.3.5. GLOBALIZACION DE LA INSTRUMENTACION DE MODELOS

La instrumentacisn de modelos, como se puede advertir de lo expuesto
en el transcurso del capftulo, es uno de los puntos medulares para--

la aplicacisn de técnicas de psicopedagogfa en la capacitacién.

Todo modelo, debemos puntualizar debe basarse en la deteccién de ne-
cesidades de capacitaciSn. Si se solapa esta actividad, los programas
a la larga se convierten en marco de referencia solamente, pero no en
planes o en mecanismos instrumentales que faciliten la aplicacisn de-

witodos, sistemas y procedimientos de capacitacién.

El modelo es una aspiracién a llegar a lo que los técnicos denominan-
un escenario ideal, Es decir, al marco en donde desde el punto de vis
ta laboral, confluyen todos los elementos positivos para la implanta-
cién de tareas de mejoramiento administrativo, de reformas estructura
les, de innovaciones en el Ambito organizacional, en otro sentido, en

sl planteamiento del desarrollo organizacional.

Se ha podido advertir que el fracaso de la capacitacifn en el medio la
boral mexicano, o el rendimiento escaao de reaultados, se deriva de -~
qus aln teniendo una adecuada deteccifn de necesidades en la materia,-

los planes y programas no son los adecuados.

Por ello, el grupo considera que primero del ankliais de las técnicas-
de psicopedagogfa y luego del planteamiento de modelos, se pueden des-
prender importantes aportaciones en ambitos institucionales, siempre y

cuando, los modelos sean de carfcter pragmftico.
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El grupo ha considerado que para poder instrumentar cuyalquier tipo de
modelo de capacitaciSn en el medio laboral mexicano, resulta fundamen
tal cubrir con una aerie de requisitos minimos que tiendan s'la opers
tividad, a la funcionalidad y que de ambos aspactoa sa derive tanto -

la eficiencia como la eficacis.

Consideramos que pars instrumentar modelos, cualquiera que sea el que
ae adopte o la combinacifn que se elija, debe inducirse siguiendo la-

sscuencia que a continuacién sefialamos:
(1) Obtencisn de datoa

Deteccién da necesidades de capacitacifn, tanto horizontal como
vertical, aspectos estos a los cuales nos hemoa referido en di-
versas partes del seminario. Se trata de lograr una .evaluacién
objetiva de las necesidades, detectando loa problemas que de la

ausencia de capacitacién se derivan.

(2) Establecimiento de los objetivos operacionales inscritos en el-

modelo seleccionado.

~ La aplicacisn de wmodelos parte de su conceptualizecién. El mero
ding;lmado. alcanza a decir poco en spariencia. Sin embargo de-
cada componente del wodelo se derivan una serie de acciones que

no se pueden paear por alto.

S1 se toma el modelo de Blonsky por ejemplo, ic6mo se traran =—-

los objetivos operacionales que se inscriben en el modelo? A nji
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vel operativo, el s6lo enunciado de las expresiones: a) natura-
leza individual; b) naturaleza laboral; c) trabajo productivo;~

d) relaciones sociales.

Tomemos cada uno en particular, ejemplificando objetivos:

a) Naturaleza individual

. El programa de capacitacifn de la institucifn... tendra
como premisa esencial para el desarrollo de actividades
la naturaleza biosicosocial del trabajador, ean consecuen
cia, toda actividad de adiestramiento serd considerada -
como resultante de un derecho, correlativo de una obliga
cién, en los térainos que la ley sefala y que el contra-

to colectivo de trabajo precisa.

. Las acciones del programa de capacitacién se llevarfn a-
cabo durante la jornada de trabajo. Cuando las acciones-
se efect(en fuera de los horarios establecidos, se esta-

blecerd el consenso entre la empresa y los trabajadores

b) Naturaleza lahoral

. Es requisito para la aprobacifn de programas de capaci-
tacidn, que €stos planteen: objetivos educacionales, -~
conductas terminales y sobre todo, la referencia a la -

aplicaci6n préctica del conocimiento.

Cada tema del programa de una materis deberd indicar:

objetivos educacionales y conductas terminales en fun-
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cién de aspectos especificos de las rutinas que desde
el punto de vista tecnico~administrativo tipifican un

puesto,

Trabajo productivo

Al téruino de cada tema contenido en un programs de -
capacitacifn, el instructor notificar§ a los supervi-
sorss, los contenidos de los temas, a efecto de que -
sean los propiop supsrvisores los encargados ds ver -

qus lo sprendido se aplique.

El &rea de personal serf la encargad de establecer los
instrumsentos dc evaluacifn del deseapefio laboral, con-
siderando los contenidos de los programas de capacita-
cifn, la profundidad del tratamiento del tems y la do-

sificacisn horaria.

Relaciones sociales

Los programas de capacitacifn se orientarén en todos -
los casos, para que el personal produtca la mejor ima-
gen posible de la empresa y de sus funcionarios o eje-

cutivos.

En todos los programas de alcance capacitacional se de
berfn incluir temas y subtemas tendientes a mejorar la
calidad de productos y la de los mrvicios para los que

se constituyf la empresa.
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El solo ennunciado de los componentes y variables del modelo de Blons

ky, nos llevarfa todo un capftulo para ilustrar como se debe de utili

zar.

Por ello, el grupo reitera que la presentacifn de los modelos heurfs-
ticos de capscitacién, es de carfcter indicativo, y tiane como pro-
pSsito ilustar algunos aspectos que en el corto plazo pueden instru -

mentarse en el medio laboral mexicano, sobre todo en el &rea guberna-

mental,
En el establecimiento de los objetivos de la misién y de los requeri-
mientos de ejecucién, se debe de responder a las preguntas siguientes

en térainos de ejecuciSn mensurable:

. {Qué debe hacerse para deno:trar‘que se han detectado la

totalidad de necesidades de capacitacifn?

. {Quién debe demostrarlo?

. {En qué condiciones debe de demostrarse?

. {Qué criterio se utilizsri para determinar si se ha ejecu-
tado?
. {Cufles indicadores se aplicarén para llegar a una evaluacifn

objetiva y sin distorsiones?




(3)

4)

(5)

(6)

272

Verificacién de que el objetivo de misién del modelo y los re-
quisitos de ejecucifn representan exactamente el problema obje

to de solucidn, basado en las necesidades documentadas.

De no ser asf, conciliar las discrspancias, con base en los da-

tos detectados y sistematizados.

PreparaciSn del perfil del escenario de operacifn del modelo.
En esta fase de ilustran las funciones implicitas en el modelo
objeto de instrumentacién. Se trata-de determinsr "lo que as”,
"lo qus debe ser" y correlacionar en funcidn de lau.mcilidldes

uno y otra extremidad del planteamiento.

Sefialamiento de las expectativas del wodelo objeto de instrumen-

tacifn.

. Se encuadrarf en términos de sccién y se identificarf con

resultados

. Se cuantifficarfn las metas derivadas de la programacién

que ae deriva del modelo.

Se plantearfin las expectativas de ls dirigencia de la orga-

nizacifn en torno del modelo.

Verificacifn del anflisis del escenario de operacifn del modelo.
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Para asegurar que se encuentran considerados todos los elemen-
tos y variables, se procurari que se establezca un orden de --

prioridades, estableciendo los responsables de la instrumenta-

cibn.

La secuencie que se propone est§ fundamentade en el criterio de Roger
Kauffnan. quien sostiene que todo modelo de psicopedagogfe que se a--
plique el entorno educetivo, debe responder e una secuencie que ebsr-
que: ) sistematizacién de datos; b) determineciSn de objetivos de i
8ibn; c) verificacién del objetivo de aisisn; d) validacifn del esce~

nario ideal o de opereciSn; e) determinacién de expectetivas; f) and-

1lisis. (96)

La precisifn de modelos que hemos sugerido a lo largo del capftulo que
ocupa nuestrs atencifn fueron abrevados de les iunstituciones que visi-
tamos en nuestra estadfa de campo. Podemos sefialer que elgunos de di -

chos modelos se han probedo sobre todo en el Instituto Mexicano del Pe-

tréleo.

En la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pdblico, por su parte, se ha lo-

grado le combinecién de modelos. Sin embargo es importante puntualizar-

que selvo en el Instituto Mexicano del Petrfleo, eata exploracifn de mo

delos se ha hecho con cerfcter sxperimental y que no se han instrumente

do en la priictice, pues desde el punto de vista administretivo, se opts
por el modelo sustentedo por el Centro Necional de CspecitaciSn Adminig
trativa, que es un modelo operativo-instrumental de cepacitacibn y no ~

tiene la precisifn psicopedagSgica que pretendemos.

(96) KAUFMAN A. Roger: Planificecifn de Sistemas Educetivos., Ed. Trillas; 8a
reimpresién., México, 1982., p. 83
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FUNDAMENTOS BASICOS DE LA EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION
MEDIANTE LA OPERACION DE MODELOS.

4.4,1., PLANEACION INTEGRAL DE LAS TERMINALES DE OPERATIVIDAD

En atenciSn a las necesidades de trascendencia y operatividad de un mo

delo de capacitacifin, es necesario que se integren los esfuerzos de --

cuatro niveles de gestidn.

En primer lugar, se trata de que los administradores del sistema, con~
figuren un nivel de decisiSn, mediante el cual se generen la factura -
de polfticas y determinen los objetivos, se lleven a cabo las negocila-
ciones y se seleccionen loa medios globales para la obtencién de lo --

gros previstos en el programa.

En el segundo nivel, se debe precisar el disefio idéneo, mediante el que

se propenda sl establecimiento de los elementos instrumentales.

En siguiente término, se busca que en parslelo al disefio idSneo, se pro
curen los marcos normativo e instrumental, mediante los cuales el mode -

lo sea puessto en marcha.

Por Gltimo como terminal del proceso se tiene que hablar del nivel de o
peracién, a través del cual gse dan los pasos para la instrumentacién del

modelo segln lo hemos apuntado en el inciso anterior.

En el disgrama que se ilustra en la pdgina 274, se pueden advertir las
jinteracciones que se derivan de los fundamentos expuestos. Los cuatro
niveles: decisifn; disefio; normatividad e instrumentalidad; operacién,

son interactuantes y estén referidos a planteamientos propositivos espe-

cf{ficos.




NIVEL DE

DECISION

NIVEL DE DISERO

. precisisn objetivos
. factura de polfticas

. determinacién medios

umbral de operatividad terminales

--_—-—.—-——_—--——-—.__.__..—-—

. eatablecimiento nor-
matividad

. definicifn marco ins-
trumental

. técnicas psicopedago-
gicas normatizadas

NIVEL DE NORMATIVIDAD
E INSTRUMENTAILIDAD

NIVEL DE OPERACION

1744
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4.4.2. DIAGRAMACION DE LA TRAYECTORIA DE UN MODELO DE CAPACITACION

entorno ocoperativo global

------ » 1.0

= 2.0

» 3.0

) 4-0

» 5.0

------ > 6.0

» 7.0

------ » 8.0

- ot .

Especificar requisitos de ejecucién de la capaci-~
tacifn

Elaborar plan operacional

Deterninar objetivos conductusles generales, a-
partir de las necesidades detectadas.

Determinar la probable poblacisén de tipo poten-
cial y real que usarf el sistema de capacitacidén

Determinar las caracterfsticas preliminares de -
la poblacisn a capacitar

Seleccién de probables usuarios de capacitacién

Diagnéstico pniconétrico de usuarios de capaci-
taciba.

Determinar clases de curriculas, incluyendo te-
marios, objetivos educacionales y conductas ter
ninales

Planeacién integral del proceso capacitacional,
previendo recursos necesarios

Integracién de recursos y determinacisn de medios
y técnicas psicopedagSgicas.

Negociacidn polftica con jefes y mandos medios pa
ra impulso del programa de capacitacisn

Seleccidn de instrumental, locales, materiales, ~
instructores.

Implantacién del proyecto por objetivos de capaci
tacién.

Desagregacion de elementos con fines instrumenta -
les.

entorneo evaluativo global
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La capacitacifn tiene como entorno las necesidades, objetivos, recur-
sos y medio smbiente de la empresa y de sus trabajadores, puesto que
en concordancis con estos elementos es posible delinear los objetivos

de la capacitacifn.

Si se pretende la aplicacién de principios de psicopedagogfa a dicho

proceso, es fundamental considerar trea niveles de operacién:
. Ordinsrios o regulares

Que se apoyan en datos cuantitstivos reales proporcionados por-
los estados financieros y por las necesidades de la institucién

asi como por los medios disponibles.

Estos objetivos van a marcar los resultados que se esperan, es-
tableciendo indicadores y paridmetros que seguirén a las normas-

aininas del desenmpefio.

' Induccifn laboral:
El ente social precisa sua expectativas de transformacifn, de
cultura organizacional conforme se desarrolls y progresa e in-
cluso en la opciSn de no crecimiento.
Innovacién
Se refiere a proyectos eapeciales que se van a introducir en

funcién de cambios estructurales, funcionalea, de productivi~

-dad.
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La trayectoria de un modelo de capacitacifn y desarrollo de personal-
debe instrumentarse, evaluarse y llevar a cabo su seguimiento corres-
pondiente, empleando el modelo heurfstico que se presenta en la pagi-
na 278, que se plantea a nivel propositivo, y que comprende en el pri
mer cuadrante, una calificacién objetiva sobre el trazo y determina -

cidn de los siguientes factores:

. objetivos

. politicas

. planes

. programas

. presupuestos

’ resultados de negociacién

.De dicho primer cuadrante, y de las cnlificaciénea que se obtengan, se
desprende la calificacién de tres elementos, considerando: a) calidad,
b) oportunidad, c) alcance, d) idoneidad, e) nivel de eficientizacién.,
Esos tres elementos a calificar, considerando dicho primer cuadrante, v

que hemos representado en la parte media del recuadro superior son:

. instrumentacidn
. normatizacidn
. estandarizacién

Producto de los dos cuadrantes citados, se deviene a las terminales, y
éstas a Su vez, también pueden calificarse, mediante la medicién de la
eficiencia de: a) los manuales, b) los instructivos y c) el material -

de apoyo.




OBJETIVOS
POLITICAS
PLANEACION
PROGRAMACION
PRESUPUESTACION
NEGOCIACION

INSTRUMENTACION

NORMATIZACION

ESTANDARIZACION

pr e @ - e e e e

TERMINALES

DISERO DE SISTEMA INTEGPAL DE MOTIVACION
VINCULADO Al PROCESD DE CAPACITACION Y

DESARROLLO INTEGRAL DE PERSONAL.

|

DISENO DE MARCO PSICOMETRICO

_ DISEND DE MARCO PSICOPEDAGOGICO
DISEND INSTRUMENTAL DE MOTIVACION
DISEND INSTRUMENTAL DE ENSENANZA
DISENO INSTRUMENTAL DE APRENDIZAJE
DISEND DE INDICADORES EFICIENCIA
DISENO DE MECANISMOS DE REALIMENTACION

A e SR M W EEE s WS @ s e emEe e

g

5

PRACTICA Y APLICACION PRAGMATICA DE
NORMAS E INSTRUMENTOS OPERATIVOS

— e - e o o= > v o s wn

MANUALES

APOYO

INSTRUCTIVOS

MATERIAL

NUEVAS CONDUCTAS
LABORALES

NIVEL DE APLICABILIDAD DE UN MODELO INTEGRAL DE CAPACITACION Y -DESAPROLLO

64
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Los objetivos de capacitacidn van a lograrse con la utilizacién de a
quellos instrumentos psicopedagogicos que hemos sefialado, entre los -
cuales se destacaron: tests, baterfss, etc. que servirfn para que los
administradores de la capacitacisn orienten e induzcan los programas,
s efecto de que sus usuarios respectivos adquieran una concepcibn de-
su entorno laboral, adquirsn nuevos conomientos, perfeccionen sus re-

laciones humanas.

En el campo de la innovacién se puede aludir a la institucionalizacién
de nuevos métodos, sistemas y procedimientos, de maners que se logre -
puntuslizar el esquenma de motivacifn, a través del cual se puedan indu
cir los motivos que orientan la conducts de los trabajadores, de los -

empleados y de los mandos intermedios.

Ls combinacién de elementos como los spuntacos, si se refieren a una in
tencionalidad de aplicacifn, que cuente con el apoyo polfitico necesario
y con las decisiones de carfcter instrumental, permitirf que en cortos-
perfodos, la capacitaciSn adquiera un renovado vigor, sea funte de un -
dessrrollo organizacional mfs auténtico y u&bre todo de una verdadera -
administracién integral, en la cual el aspecto humano, sea retomsdo de
manera objetiva en torno de los propSsitos de un desarrollo armSnico de

los factores que intervienen en la produccifn.

La motivacién en ese sentido, facilita la orientaciSn del equilibrio psi
cofisiolbgico del individuo y se presentarf de maners invariable cuando-
el sujeto ge comienza a acostrumbrar a tener un clerto refuerzo sistemé-

tico de conductas, de hﬁbités. aptitudes, destrezas y capacidades.
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En el diagrama que se presenta en la pigina 281, se puede apreciar-
como el soporte de todo el proceso que nos ocupa, es el que se basa
en el uso de instrumentos dc psicopadagogfa para'optimizar el proce
so de ensefianza aprendizaje en el sistema de capacitacidn y desarro
11o de personal, a fin de contribuir al logro de los objetivos ins-
titucionales de empresas, organismos sociales y entidades gubernaci
vas. Ello debe desembocar an la planeacidn y disefio de esténdares -
de tipo programftico, a los cuales debe de afiadirse la operacidn de
indicadores de eficiencia de capacitacidn, con el manejo de las va-

riables correspondientes.

Para tales fines, se puntualiza la necesidad de establacer una nor-
matividad administrativa, flcnica. didfctica. De cuya aplicacifn se

pueda garantizar de manera idSnea la instrumentacifn respectiva de

técnicas operativas.

Periodicamente se deben establacer los sistemas de diagnSstico y de
evaluaciSn que funcionan como filtros operativos del sistema de ca-
pacitacién, a efecto da que finalmente, como parte terminal de todo
al conjunto de acciones dascritas, se pueda llegar a la optimizacién

del proceso da capacitacién y desarrollo de personal.

Asf, la rapresentacisn gré&fica de los planteamientoe apuntados, se -~
localiza como una pirémide en cuya cuspide dasemboca a su vez, todo -
otro conjunto de acciones, que derivan como elemento de optimizacién
del proceso da capacitacifn y desarrollo de personal , en todos los -

ssntidos y a todos los niveles.




OPTIMIZACION DEL PROCESO DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL

estindares programfiticos + indicedores de eficiencia de cspacitaciln + va®

o
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v

—

NORMATIVIDAD TECNICA, ADMI
NISTRATIVA Y DIDACTICA.

SOPORTE DE INSTRUMENTOS DE PSICOPEDAGOGIA PARA OPTIMIZAR EL PROCESO
DE ENSERANZA APRENDIZAJE EN €L SISTEMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO
DE PERSONAL A FIN DE CONTRIBUIR AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS INSTITU -
CIONALES DE EMPRESAS, ORGANISMOS SOCIALES Y ENTIDADES GUBERNATIVAS.
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retroalimentacisn para perfeccionar programss, optimissar aftodos y consolidar resultados

€L SISTBR DE CAPACITACION Pen-
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DO LAS NECESIDADES MANIFIESTAS-

Y OQATAS DEL PERSONAL
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CAPJITULO v

VALIDACION DE __MODELOS DE PS]-
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CAPITULO v

ALIDACION DE MODELOS DE PSICOPE -~ -~
AGOGTIA APLICADOS A LA BUROCRACIA
EL SECTOR CENTRAL,

MARIO: 5.1, Ambito de Aplicacidn de Entrevistas y cuestionarios para validar
planteanmientos y modelos.- 5.2, ValidaciSn da modalos mediante opcidn
de entrevista con funcionarios pGblicos vinculados con Administracién
y Desarrollo de Personal. Reporte de Resultados. 5.3. Cuestionario de
finitivo y presentacisn de Resultadoa. 5.4. Plantaamientos Propositi-
vos,

1. AMBITO DE APLICACION DE ENTREVISTAS Y CUESTIONARIOS PARA VALIDAR PLA&TEA -
MIENTOS Y MODELOS.

5.1,1. ACOPIO DE INFORMACION Y OBSTRUCCION DE LA PSICOPEDAGOGIA. DETECCION
INICIAL DE CAMPO

En los capftulos precedentes pusimos de reliave la importancia que tie
nen en nuestro medio burocrftico 1la aplicacién de técnicas y princi ~
pioa de psicopedagogfa. En términos generales nos aproximamos a plan -
tear lo que aerfa la posibilidad de originer un prontuarioc de esa dis-
ciplina, destinado a la ampliacién, a cargo de instructores y especia-
listas. Evidenciamos en el reporte de estadf{a de campo, c6mo a pesar -

de que las técnicas estén disponibles, Estas no ae utilizan.

Ello nos llevS a considerar una serie de elementos que debemos repor-
tar en nuestro seminario, Sobre todo en tiempos de crisis. Hay dos as
pectos que ameritan nuestres reflexiones. El primero: el origen de las

crisis. El segundo,la posibilidad de validar nueatras hipStesis,

S1 se atiende al planteamiento de la crigis, es muy ffcil advertir, y-

quiz&s es lo mks importante, que sin necesidad de grandes indicadores,
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entendiendo el término “"grande" como sindnimo de sofisticado, técnico, al
tamente complejo, se pueden evidenciar varios hechos relacionados con: a)
desplome del aparato de produccién y de distribucisn de 1a economfa mexi-
cana; b) distorsién de la curva de oferta-demanda de satisfactores; c) de
ficiencia del aparato gubernamental tanto para controlar como para induc-
cifn de medidas estratégicas de tipo sqcio-polftico como de tipo correcti
vo para atemperar y minimizar los resultados de la situacidn crftica; d)-
a un gran crecimiento (8.2; 7.8 y 7.5) de (1981, 1980, 1979) respectiva -
mente se 8iguil para 1982, un enorme despolome; e) cuestionamiento de los
indicadores utilizsdos para wedir el crecimiento; e) correlacisn de un --
crecimiento sin desarrollo, o en opinién de otros, de un desarrollo sin =

crecimiento real.

En ese sentido, la'cxisis sorprende al pafs, sin que su personal dirigen-
- te esté debida y eficientemente capacitado. Hay una serie de traslapes de
produccisn. Un desfasamiento entre lo que se habfa previsto y planeado a
nivel macroeconfmico y lo consumado. Los fndices en el desempleo, ademfs-
de crecientes producto de la tendencia incremental de la demogragfa, se a
unan a la situacidn no controlada de pergpectivas de desempleo, hacia --
aquellos que ya estando empleados, perdieron su fuente de trabajo permanen

temente remunerada.

En lo que hace al sector piblico, la situacién es también alarmante. Los -
cuadros de conduccién, los niveles de direccién polftica, parece que fue~-
ron siendo sustituidos por elementos t&cnicamente preparados. Sin embargo,
en contraste la crisis continuo su avance irreversible. Diversas medidas -

de tipo dr&stico se avecinaban al término del seminario. Podiamos advertir

PR
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que 1a aituacién no ers solucionable en el corto plazo. Nuestro ;ontag
to con diversss dependencias, tanto durante 1ls estadfa de campo de la-
cual damos cuenta en uno de nuestros capftulos, y sobre todo, la posi~
bilidad de establec;r relaciones con partes importantes del aparato gu
bernamental qﬁe manejan capscitacifn, nos hacfs preveer que la burocra
cia, no estaba ni remotamente preparada s efecto de participar enlll -

solucifn de la crisis.

El enfoque de nuestro seminario de investigacibn no estf dirigido a la
propuesta de auperacién de la crisis. Sin embargo, el grupo conaiders,
en principio sostiene y en 6tison fundements, que parte de cualquier -
éri.i; tiene su explicacifn en la falta de elemento humano debidamen-
te capacitado para actuar en las circunatanciss criticss. De ahf que ~
sl momento de plantear el poaibilidsd de valider nuastros modelos, de-
bamos como universitsrios-as precisar que loa enfoques de capacitacién
criticos, es decir deficientes, son parte del antecedente de explica -
cién, si no plena, por lo menos parcisl, de lo que estf a punto de au-

codqr al pafs, al menoa en su aparato burocritico.

En relaciSn a eatas reflexiones, el grupo considers de interés puntua-
lizar algunos planteamientos antes de entrar de lleno a la entrevists,
a 1s sistematizacién de datos tendientes & la validacién de modelos de
tipo heurfatico para perfeccionar el quehacer'de capscitacifn en los ~
cuadros de la burocracia del sector pGblico central. Los trabajsdorea-
al servicio del Estado, quienes por distintaa razones trsbajan en se~~
cretsrfas o en departamentos administrstivos, en cuslquiera de las dos
procuradurfas, pudimos ver, no s6lo nuestro grupo, sino cualquier obaer
vador que estudia el fenSmeno de la AdministraciSn PGblica, un conjunto

de situaciones distorsionantes.
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La extraﬁ?kl del grupo se inicia, considarando que los procesos de re-
forma administrativa han sido segiin la literatura consultada, casi de
carfcter constante. Los textos nos remiten a una Reforma Administrati-
va hacia el afio de 1821, en el momento en que México nace s la vids in
dependiente. (Qué encontrsmos de entonces a la fecha?, que un conside-
rable nimero de casos de personal pGblico, se han inscrito con alarman

te frecuencia en 1a falta de una administracidn ciont!fici.

Cuando acudimos con administradores piblicos, Estos precisan que la ca-
rrera de Licenciado en Administracifn -antes de Empresas- es una disci-
plina restringida sl campo del sector privado. Nuestro grupo en lo par-
ticuler considera que no es totalmente vilida esa afirmacién. Ls Admi -
nistracifn como slemento cientffico, tiene aplicaciSn en tqﬁan las otgg'

nizaciones sociales.

No queremos entrar en esa polémica. Empero, como nuestro tema se desa--

rrolla y se documenta en el seno del sector pdblico, si tenemos la obli-
gecibn de sustentsr y determinar nuestros puntos de vista, seiislar los ¢
lementos que precisan nuestros enfoques. No,e,tanon de acuerdo en que se
margine del actividades del sector pGblico a nuestros colegas estudian--
tes, nl cuando optemos por el tftulos, estarfamos de conformidsd en ser-

marginados de la accifin gubernamental.

De lo que hasta el momento se ha expdesto en relscibn con nuestro tema -
objeto de estudio en el seminario de investigacifn, debemos decir que se
puede afirmar que con dificultad se utilizan técnicas instrumentales efi
cientees pars lograr la eficacia del proceso de Administracidn y Desarro-

1lo de Personal. Sobre todo por lo que se refiere a la capacitacién.
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De ahf desprendemos la necesidad de que se pueda llevar a cabo una es
pecie de sustentacién de lo que hemos explorado, documentado y estu--
diado, De lo que hemos reportado. Crefmos conveniente de que ademis -
era fundamental corrobar algunos elementos que logramos detectar du--
rante nuestra estadfa de campo y de 1a que dimos cuenta en el capftu-
lo respectivo. Se'trata de que durante esa estadka obtuvimos una se -
rie de materiales muy importantes, pero que al no verlos eﬁ la précei-
ca diaria del quehacer de capacitacién, quisimo hacerlos objeto de in-

vestigacidn.

Ese desconcierto citado, venfa en la medida que nos aproximabamos a los
funcionarios y a los responssbles del quehacer de capacitacién, quienes
nos ilustraban con elementos programfticos de planeacién de la capacita
cibn, y para ir aln mfs lejos, con instrumentos de presupuestacibn. Sin
embargo, un problema no pod{a pasarse po; alto. Un considerable niimero-
de empleados habfan ingresado al servicio pGblico sin ser sometidos a -
la préctica de exfimenes psicomftricos. Otro porciento importante de fun
cionarios tienen, han tendio y 81 no se toman medidas, seguirfn tenien-
do el problema relacionado con la falts de permanencia en la carrera pa
blica.

En otras palabras, hay un sintoma que se ubica en algunos elementos bien
definidos de entropfa administrativa, y a los cuales, la capacitacién no
ha podido concurrir eficientemente por deficiencia en el uso de fsctores
psicométricos y de psicopedagogfa aplicada.

En esencia, debemos puntualizar que dicha entropfa adminstrativa, se di-

rige a los cuadros 6perativos por factores que las mismas autoridades ya
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han reconocido, y entre cuyos aspectos importantes podemos resumir por
lo que hace al campo objeto de estudio: aplicacibn de la psicopedago -

gfa al entorno organizacional, en particular de la capacitacién:

+ Las secretsrfas de estado y los departamentos administrativos,-
se han marginado de las tareas de capacitaciSn, por tener tapo-
nados su escalafdn, restriccionea presupuestalea, falta de carre
ra civil de servicio pGblico. Ello hace que la capacitacién ses-

congiderada sin encentivos espec{ficos.

« Los organismos del sector pGblico, no se han modernizado paras 1ls
admninistraciSn y desarrollo de personal, sobre todo los ubicedos
en la burocracia central, ya no se diga los de las administracio

nes estatales y municipsles.

. La capacitacién como no rinde efectos tangibles enel corto pla-
20, no ha acreditado sus bondades. El conjunto de programas de-
capacitacidén se lleva s cabo sin apoyos tecnicos e instrumenta-
les, s todas luces necesarios, que ee derivan, bien de la psico

logfa, bien de la pedagogfa o de la combinacién de ambos aspec-~

tos.

. La burocracia central desconffa de los factores de evaluacién -
psicométrica, pues los consideran instrumentos de conduccién,in
duccidn y manipuleo de personal, al servicio de los funcionarios
que en un momento determinado pueden usarse contra las bases re-

presentadas por la agrupacién sindical.
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5.1.2. CAPTURA DE INFORMACION,

El grupo pudo advertir que el empleo del cuestionario considerado co-
mo el mecanismo sistemftico de preguntas que tiene como finalidad ob
tener datos para una investigacisn (97) tiene severos problemas y al-
mismo tiempo representa ventajas. En el caso de nuestro estudio, duran
te la estadfa de campo, la confrontacisn la cfectuamos a través de en-

trevista como en su oportunidad dimos cuents. Ahora requeriamos de em-

plear el cuestionario para validar elementos de informacién,

La captura de informacién la emplesmos utilizando la técnica de cuestio
nario estructurado (preguntas y respuestas predeterminadas), y desde -
luego, considerando sus dos instrumentos principsleas: preguntas abier -
tas y preguntas cerradas. Laas primerass, nos llevarfan a conteataciones-
en la forms que prefiera el informante, pero con el riesgo de que ae pu
diera distoraionar la informacién del informante. En la segundas, quisi
noa emplear la técnica de tipo hfbrido, empleando las preguntas de rea-

puests dicot6mica y las de sbanico con el menor grado de incidencia.

Decidio el grupo también emplear laa preguntas libres o no estructuradas
con la finalidad de validar si las respueatas cerradas habfan aido certe
rapente conteatadas. Se tratsba en nuestro caso de llegar a una aproxima
cién al grado de cultura psicopedagogica de los instructores, para luego
mediante entrevists nuevamente, poder llegar a la validacién de nuestros

modelos heurfsticoa.

(97) PARDINAS Felipe: Metodologfa y Técnicas de Investigacién en Cienciss Socia-
les, Ed. Siglo XXI., 18a.ed. 1979., p. 95
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El grupo considerS que las técnicas que se debfan apuntalar para la s
plicacisn de los cuestionarios deberfan sar, como luego se podrk ad -

vertir en la reproduccisn del modelo empleado:

. brevedad

» claridad

+ validez de conceptos

. operstividad

. deteccién de problemas bfisicos

. presentacisn idSnea.

Ls capturs de informacién que nos propusimos con el cuestionario, res-

pondif a los siguientes propSsitos:

a) Obtener datos para comprobar si eran o no conocidos y utilizados
en la préctica de los cursos de capscitacién, principios de psi-

copedagogis.

b) Detectar el grado de cultura psicopedagogica de inatructores re-
presentativos de distintas dependencias del sector central, duran

te el proceso de capacitacisn en el cual ellos participaban.

Para el logro del primer propSsito, deberfa acudir & un numero importan-
te de funcioarios, a efecto de que fuesen representativos. Por ello, con

siderando que la técnica de cuestionario debe ser:

. de bajo costo
. facilitante de la consults

. representativo de un universo
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+ anénimo

. integralmente tabulado
vimos que seglin el propSsito citado, 19 aplicacifn de un cuestionario
con preguntas abiertas o cerradas con funcionarios de alto nivel no -
funcionarfa. Por tal motivo, crefmos conveniente acudir a la técnica
de entrevista, Pu&imou detectar a través del estudio de Carlos Martf-
nez Rivas, que efectlo para el Instituto Nacional de Adm161ltrac16n -
Pdblica, con el tftulo "Proyecto de constitucién de 1la Escuela Nscio
nal de Administracién PGblica", el nombre de los 50 funcionarios que-
desde diversos #&ngulos de enfoque podrfan tener un conocimiento sobre

el quehacer contemporaneo y actualizado de la capscitacién.

En la investigacién de campo que practics este destacado investigador
el menciona a sus 50 entrevistados, mismos que relacionamos a continua

cién en orden alfabético de apellido paterno:

Leonel Aguilera Aragbén; Gonzalo AlarcSn Osorio; Ramén Alejo L6pez; Jorge
Ampudia Herrera; Andrés Andrldade Bersab&; José Luis Antén Macfn; Manuel
Antinez Oviedo; Claudio Aponte Rojas; Fernando Arias Galicia; Jorge Ba--
renstein; Guido Belsasso Prister; Francisco Camarena Navarro; Angel Ca--
rrillo Soberfn; José R. Castelazo; Alfredo Castillo Rojas; Fernando Cas-
tro y Castro; Francisco Chivez Barajas; Edmundo de Alba Alcaraz; Fernan-
do del Cueto Charles; Alfonso de la Parra y VAlle; Jorge de Pablo Serna;
Raul Delgado Mendizabal; Daniel Dfaz Dfaz; Miguel Duhalt Krauss; Rodolfo
F€lix Valdes; Sergio Flores de Gortari; Jos€ Galvln ¥scobedo; Mar{a Gar-
cfa Df{az; Rigoberto Gonz&lez Lépez; Jos€& Natividad "eanzflezr Parfs; Ali--
cia Gonzilez SAnchez; Sergio Elfas Gutiérrez Salazs:: Sergio Hernéndez -

Rodrfguez; Mario Highland Gémez; Javier Jiménez EspY ; Gustavo Martfnez




Cabanias; Marjo Martfnez Silva; Sergio Maya Albarrén; Carlos Mor#n Mo-
guel; Rodrigo Moreno Rodrfguez; Guillermo Noriega Ruiz; Carlos Ochoa-
Camarillo; Emiliano Orozco Gutiérrez; José Ramfrez Oelrich; Alvaro Ro
drfguez Reyes; José Rososvsky Ledesma; Andrés Serra Rojas; Rubén Vil -
chis Melgarejo; Victor Manuel Villasefior Curbelo; Jos€ Zavala Aguilera
(98)

En el listado se puede advertir que se trata de funcionarios de alto =
prestigio académico, o bien de destacados funcionarios piblicos rela--
cionados durante muchos afios con el quehacer de la capacitacién. Esa -
es la razén por la cual el investigador citado, Carlos Martinez Rivas,
acometfo la tarea de llevar a cabo su quehacer de investigacién para -
la propuesta de la Escuela Nacional de Administracién Pdblico, que in-
cluso de aprobarse el planteamiento, serfa denominada Gabino Fraga, un
elemento que dio fundamento y lustre a la modernizacifn administrativa
de nuestro pafs, que incluso fue el fundador del Instituto Nacional de

Administracién PéGblica.

Desde luego que nuestro grupo no podrfa repetir el enfoque de la inves-
tigacién de Martinez Rivas, ademfs de carecer de la experiencia y curri
culo, no tendrfamos el conocimiento sustantivo para acercarnos a tan i~
lustre conjunto de funcionarios. Por ello, solicitamos anuencia para in
tentar una estrategia muy particular, que nos arrojarfa mfs luces que -
acometer la tarea de llevar a cabo un cuestionario de campo, con funcio

narios. o uno masivo entre la burocracia.

(98) MARTINEZ RIVAS Carlos: Proyecto de Constitucién de la Escuela Nacional de

Administracidn Pidblica., patrocinio: Instituto Nacional de Administracidn
Pdblica. México 1982, p. 49
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Entrevistar a los cincuenta como apuntamos serfa objeto de otro semi-
nario de investigacidn. Nuestra necesidad era muy evidente: validar -
algun modelo, probar hipStesis, plantear algunos esquemas propositi -

vos, enriquecer nuestro seminario de investigacién,

En funcifn de esos elementos, una vez que terminamos con todo el rigo;
de que fuimos capaces, nuestros cuatro capftulos anteriores, acudimos-
a solicitar entrevistas con la meta de llegar a diez entrevistas de e-
se universo, que a Bu vez, era representativo de todo el sector piiblico
central, habida cuenta que en la relacidén que mencionamos, habfa desde-

subdirectores -el mfnimo nivel jerfrquico- hasta incluso subsecretarios.

E1l hecho de que ya un investigador del Instituto Nacional de Administra
cién PGblica hubise validado una relacisn de tal naturaleza, nos daba -
la certeza de tener una fuente importante de referencia para tener aécg
so a funcionarios de nivel que vieran nuestro trabajo. Ello nos enrique

cer{s considerablemente.

Por lo que hace al cuestionario que habiamos decidido aplicar, lo harfa-
mos, como se indica en la parte introductoria de nuestro reporte, con «-
instructores que al momento estaban en ejercicio de programas de capaci-

tacidn al personal burocrAtico.

También es importante recapitular que de esta forma nuestro seminario -

tendrfa tres instancias précticas:

a) ESTADIA DE CAMPO
b) ENTREVISTAS

c) APLICACION DE CUESTIONARIO
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La posibilidad de entrevista se debio a las gestiones que oportunamen-
te efectuamos. Ademfs, se hicieron 10 ejemplares para que debidamente-
presentados fueran entregados a los funcionarios previamente a la en-~
trevista, con el objeto de que nos diere los puntoa de vista en lo par

ticular.

Los ejemplares fueron repartidos personalmente una vez que se habfa lo
grado concertar al menos la anuencis para participar en el ejercicio.~
En los casos en que fuimos remitidas con otros funcionarios, agradeci-
mos la atencién, practicamos la entrevista, pero no la incluimos en el
reporte, considerando que lo que nos interesaba era llegar a un consen

so de dcihos funcionarios.sobre el quehacer de capacitacién,

Especificamente lo que nos interesaba era probar que la psicopedagogfa
puede tener un campo muy amplio de aplicacién en nuestro medio, y que-
por diversas circunstancias, algunas pudieren ser presupuestales, otras
de tipo polftico, e incluso en otro supuesto, por ignorancia, no se ha-
bfa logrado el establecimiento de mencanismos idSneos para fomentar la-
aplicacién de la combinacién de mas dos aristas: psicologfa y pedagogia

que combinadas nos darfan la psicopedagogfa.

También tuvimos oportunidad de constar en el medio que hay mucho inte-
rés en ciertos segmentos de los cuadros medios por la capacitacién, pe
ro que las limitaciones para consumar en hechos y en resultados los ob

jetivos que se proponen las dependencias, son también de considerarse.




5,1.3. GUION DE ENTREVISTA

Concertadas las entrevistas con 10 de los funcionarios mencionados,
probamos primero nuestro guifn para que pudiesemos advertir que era
un instrumento eficiente de comunicacién., El guién que preparamos -

para entrevistarnos fue el siguiente.

(1) PLANTEAMIENTO

Agradecer al funcionario la atencién que nos ofrecfa y el ha-
ber le{do el resumen de los cuatro capftulos, o en su defecto
el material contenido en esas casi cerca de tres cientas cuar

tillas.

Indicarle que se trataba de un ejercicio de tipo académico.

Precisar e insistir segin el caso, de que la entrevista serfa-

de tipo estrictamente indicativo.

Garantizar que se respetarfa la confidencialidad de los puntos

de vista.

Comprometernos a entregarles un ejemplar de nuestro reporte de

seminario de investigacién.

(2)  ENFOQUE

Sefialarles en un anexo, los modelos que habfamos disefiado y en

una muy ripida exposicidn resumida, mostrar los modelos refe =~
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(4)
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renciados a una realidad prictica.

Entregarles el recuadro que consideramos como guidén de la entre -

vista y que se reproduce en la pigina 297.

PUNTUALIZAR LOS SIGUIENTES ASPECTOS

. No se trataba de ir a solicitar trabajo

» Era un ejercicio académico

+ Querfamos puntos de vista de funcionarios conocedores del pro-

blema.

. Solicitabamos planteamientos para enriquecernos y a nuestra veeg

ofreciamos el esfuerzo de sistematizacidn

PRECISAR

+ La entrevista serf muy breve

. No se usar8 grabadora

. Se podrfan tomar algunas notas durante la entrevista

Respetariamos la confidencialidad
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GUION DE ENTREVISTA

EL GRUPO AGRADECE LA ATENCION DE SER RECIBIDO, TIENE LA CONVICCION DE
QUE DADOS LOS ANTECEDENTES CURRICULARES Y LA EXPERIENCIA DE USTED CO-
MO FUNCIONARIO PUBLICO, PUEDE SER DE SUMA IMPORTANCIA PARA NUESTRA IN
VESTIGACION DISPONER DE SUS PUNTOS DE VISTA.,

1, ¢OUE OPINION TIENE DE LOS MODELOS QUE LE FUERON PRESENTADOS?

2, ¢EN LA INSTITUCION DONDE USTED PRESTA SUS SERVICIOS, SERJA VA-
LIDO HABLAR DE MODELOS HEURISTICOS DE CAPACITACION?

3, ¢EN QUE MEDIDA Y CON QUE EXITO SE HAN APOYADO LOS ESFUERZOS PA
RA PERFECCIONAR LOS ESQUEMAS DE CAPACITACION EN LA DEPENDENCIA
DE USTED?

4, ¢ES LA COMBINACION DE LAS TECNICAS DE ADMINISTRACION, PSICOLO-
GIA Y PEDAGOGIA, UNA POSIBILIDAD PARA MEJORAR LOS SISTEMAS DE-
CAPACITACION EN VIGOR?

5. (CUALES SON A SU JUICIO LOS PRINCIPALES FACTORES QUE HAN IMPE-
DIDO EL DESARROLLO EFICIENTE E INTEGRAL DEL GUEHACER DE CAPACL
TACION EN EL MEDIO BUROCRATICO? '

6. (DE QUE MANERA SE HA ALENTADO EL QUEHACER DE CAPACITACION EN -
LA INSTITUCION DONDE USTED ES FUNCIONARIO?

(REPRODUCCION FACSIMILAR DEL GUION DE ENTREVISTA QUE FUE ENTREGADO A
LOS FUNCIONARIOS QUE AMABLEMENTE NOS CONCEDIERON ENTREVISTA)
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VALIDACION DE MODELOS MEDIANTE LA OPCION DE ENTREVISTA CON FUNCIONARIOS
PUBLICOS VINCULADOS CON EL QUEHACER DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE-

PERSONAL, REPORTE DE RESULTADOS.

En la medida que todas las preguntas fueron abiertas, y considerando ~-
que para efectos'de garantizar los lineamientos sefialados en el inciso
5.1, de nuestro reporte, y sobre todo, tomando en cuenta que iriamos a
entregar un reporte de nuestro seminario a dichos funcionarios, consi=-
deramos fundamental, establecer una estrategia de reporte sinoptico, -
que se deriv8 de las notas que tomamos durante las entrevistas, anotan
do y puntualizando los elementos m&s destacados que se iban suscitando

durante el desarrollo de la entrevista.

Desde luego no consideramos conveniente cuantificar las respuestas, ha
bida cuenta de que en la mayor parte de los casos, se pudo advertir un

enorme consenso.

Ege consenso, como se puede ver en el reporte, es tal ver producto de-
que en nuestro medio empezamos a palphr de manera homogénea la proble~

mitica administrativa, tan urgida de modernizacién.

Tambi&n es probable que como casi todos esos funcinaios han confronta
do desde diversos Angulos de enfoque, pero con las mismas causas u ori
gen, distintas situaciones précticas derivadas del quehacer de capaci-

tacién.

A continuacién presentamos el reporte de nuestras cédulas de entrevis-

tas.
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INFORMACION SINOPTICA DEL REACTIVO 1 DE LA GUIA DE ENTREVISTA,

. Los modelos en tanto representacifn de uns realidad de ls capa-
citacién pueden ser objetivos. Sin embargo, la capacitacidén co-
mo proceso demands que sea conceptuslizada primero desde el pun

" to de vista organizacional, orgfnico o adsinistrativo,
|
\
|
|
|
\
\

. En tanto modelos heurfsticos, considerando que no tienen toda -
via la validacifn de laboratoric o de otros elementos de pruebs
pueden ser congiderados como vilidos.teSricamentes.

. En las dependenciss gubernamentales, el usc de wmodelos ha prodba
do su eficiencia solo cuando van seguidos, como es el caso, de
situaciones précticas, de tipo instrumental.

. Es indispensable que con los modelos, en caso de gue se quieran
aplicar, las dependencias que se interesen por su factibilidad,
deben primero normar su quehacer de cspacitacifn de maners ins-
titucional.

. Hay graves problemss en nuestrc medio pars impulsar la capacita
cifn. Uno de ellos es su conceptualizacifn. Saber a quienes ca-
pacitar y para que capacitar al personal. La falta de objetivos
al respecto, retrata situaciones crf{ticas de la burocracia en -
México. .

. Nuestro pafs tiene un considerable retardo en su modernizacifn-
de la capacitacidn.

. El uso de modelos permitirfa en un momento dado, llegar al esta
blecimiento de mecanismos de homegeneidad en los esfuerrzos, tal
vez podrian ger un marco de referencia psra evitsr la duplica -
cién de esfuerzos, si dichos modelos se transforman en disposi-
ciones jurfdicas o adminstrativas, que aunque siendo la capaci-
tacidn un aspecto reglamentado y tutelsdo por la ley y por dis-
posiciones reglamentarias, algo sucede en'torno de su conceptus
lizacién. De ahf que se considere de interés el planteamiento -
de modelos como los presentados.

. La comprensifn de dichos modelos requerirfa de una profundiza -
cisn psra llevar a cabo au promocién entre el personal, sobre -
todo, ameritarf la necesidad de establecer negociaciones con la
representacifn de los sindicatos.

. Los modelos agrupan elementos que ya se estin manejando, al me-
nos en proyecto en diversss dependencias globalizadoras, como -
son los casos de la Coordinscién Genersl de Estudios Adminis--
trativos de la Presidencia de la Repblica, o como el del Cen-
tro Nacional de CapacitaciSn Adsinistrativa del ISSSTE.

. Valiese la pena, crear pilotos operativos pars prueba de mode-
los,

* 1, JQUE OPINION TIENE DE LOS MODELOS QUE LE FUERON PRESENTADOS?
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INFORMACION SINPTICA DEL REACTIVD 2 DE LA GUIA DE ENTREVISTA

. Se debe reconocer que en esta dependencia no se ha reglamen~-
tado total y eficientemente el programa de capacitacién.

Existen demasiadas limitaciones de tipo prespuestal para lle
var a cabo programas intensivos o medios de capacitacién y -
desarrollo de personal.

. Los modelos se pueden aplicar, siempre y cuando la decisién-
de los funcionarios superiores se inclinen en ese sentido.

Los modelos se pueden aplicar, sin embargo hay limitaciones
muy severas para destacar los puntos medulares de operativi
dad. Se necesita miis que un modelo, de recursos.

. La institucién ha venido llevando a cabo diversas activida-
des de capacitacidén y desarrollo de personal desde hace ya-
varios afios. La institucién tiene modelos que no estén re--
presentados en la forma que se presentan en el documento.

Aunque un modelo tiene ventajas para facilitar la operati-
bidad y trazo de estrategias, lo que llamamos técnicamente
la factura de polfticas, tenemos la conviccién que cualquier
innovacién que se haga sobre el particular acorta la distan-
cia entre lo planeado y su ejecucién, si antes hay una con--

ciencia muy clara de lo que se pretende y hacia donde se de-
sea llegar.

. Escuetamente al hablar de modelos heuri{sticos de capacita -
cién, serfa muy recomendable que &stos se pusieran en pr&c-
tica a nivel de grupos piloto, y se observara cuidadosamen-
te el 1mpacto en la estructura de la organizacién.

. El uso de modelos como el propuesto, o de cualquier otro mo
delo, es totalmente vflido hablar de su funcionalidad. En -
ege esquema operativo, resulta fundamental que nos pongamos
de acuerdo en dos cosas: que implicaciones tiene el modelo-
desde el punto de vista de una unidad central de administra
cién y desarrollo de personal y en segundo lugar, qué facto
res de apoyo se pueden instrumentar para llevar a la précti-
ca no este modelo, sino cualquier modelo. Por.lo que hace a-
esta dependencia, debemos seflalar que si es v&lido hablar de
dicho tipo de modelos.

. Es v8lido hablar de este tipo de modelos giempre y cuando,-
los componentes que se manejan y que los componen estén de-
bidamente sancionados por la autoridad, y consecuentemente~
se planteen como factor préctico.

* 2. (EN LA INSTITUCION DONDE USTED PRESTA SUS SERVICIOS, SERIA VALIDO HA
BLAR DE MODELOS HEURISTICOS DE CAPACITACION?
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INFORMACION SINOPTICA DEL REACTIVO 3 DE LA GUIA DE ENTREVISTA

. Los esfuerzos de capacitacidn se han apoyado invariablemente en
todas las administraciones desde la creaciSn de esta dependen -
cia,

. Los mecanismos han sido factibles en la medida que se ha logra-
do convencer al sindicato que facilite las actividades, que apo
ye la promocifn de eventos.

. La dependencia ha tenido que retirar en ocasiones su apoyo a a1
versos programas de capacitacifn, pues en ocasiones se convir -
tieron a diversos programaa como pretexto para dejar de asistir
8 las labores so pretexto de participar en cursos o en eventos-
varios. Ello obstrucciona la credibilidad de la capacitacién.

. Debemos reconocer que algunoa funcionarios envian a su personal
problema a los cursos de capacitacidn, y en consecuencis, quie-
nes deben de capacitarse no se desarrollan, pues hace falts su
presencia ffsica en la dependencia. Si acuden a programas de ca
pacitacifn se descuidan aspectos suatantivos, al menos ese es -
el sentir de slgunos jefas intermedios.

. No todos loa cuadros intermedios, ni tampoco todos los funciona-
rios se han convencido de la necesidad de capacitar en el trabs-
Jo y para el trabajo. Si a eso se afiade el problema de una selec
cién deficiente de personal, la situacibn se vuelve més crftica,
ineficiente y origina nuevos problemas en ls medida que se aumen
ta la brecha entre las necesidades de capacitacibn y los efectos
deficientes de é&sta.

. Los problemaa de capacitacifn se originan no por la falta de a-
poyo a esta importante actividad, sino fundamentalmente por ai-
tuaciones de caracter coyuntural en las cuales, loa participan-

. tes no logran acreditar su eficiencia terminando sus programas,

es decir, la capacitaciSn al no resolver inmediatamente proble-

mas especfficos, no siempre recibe el impulso que debe recibir.

. Los funcionarios formalmente siempre han apoyado los programas-
de capacitacifn, lo que se viene observando es que la orienta -
cién de los programas no resuelve de manera idénea las necesida
des. Sirven esos programas para propSsitos de mejorfa personal,
tal vez, pero no necesariamente para superar aspectos operati -
vos u organizacionales.

. En lo general el apoyo a la cspacitacifn es formal. El problema
es el apoyo real en presupuesto, recursos y facilidades para ~-
qQue participe el personal en esos programas.

*3 EN QUE MEDIDA Y CON QUE EXITO SE HAN APOYADO LOS ESFUERZOS PARA PERFEC
CIONAR LOS ESQUEMAS DE CAPACITACION EN LA DEPENDENCIA DE USTED?
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INFORMACION SINOPTICA DEL REACTIVO 4 DE LA GUIA DE ENTREVISTA

Si se habla de prioridades cientfficas para perfeccionar el a-
parato de organizacién de la capacitacidn debemos sefialar que-~
es correcta la jerarqufa: primero la administracifén, en segui-
da la psicologfa y luego la pedagogfa.

Hay limitaciones para poder operar mecanismos de innovaciones~-
en los sistemas tradicionales de la capacitacibn y desarrollo-
de personal.

siempre se cuenta con la promocién de las ideas, o con el -
pleno convencimiento para alentar los proyectos de capacitacitn
y desarrollo de personal.

Las limitaciones técnicas siempre tienen una manifestacién admi
nistrativa, que a su vez, se pone de relieve en la deficiencia
del marco instrumental correspondiente. En el caso de que se de
see combinar las tres vertientes de especialidad, tal parece --
que noa acercamos a una especie de utopfa.

No toda la capacitacién se lleva a cabo con excelencia adminis-
trativa, menos con lo que podrfamos llaemar escenario ideal pa--
ra fundamentar la capacitacién como una derivada de la combina-
cién de la psicologfa y la pedagogfa.

En nuestro medio burocr&tico mexicano, trétese de los sectores
pGblico, privado o social, la capacitacién no se ha logrado im
plentar como un mecanismo excelente de institucionalizacién de
innovaciones o nuevos valores, en la medida que no se ha dado-
tampoco escenario ideal que combine précticamente: administra-
cién, pedagogfa, psicologfa, o en el orden que se quiera men -
cionar este enfoque interdisciplinario.

En el enfoque se plantea, la combinacién de los elementos que-~
se abrevan de tres disciplinas de especialidad, complican la--
parte operacional, si se carece de un marco instrumental o nor
mativo que facilite la instrumentacién de modelos, de métodos,
de sistemas y procedimientos adminiatrativos.

Existen coyunturas de tipo externo y eatructural que impiden -
la realizacifn de mecanismos y actividades a través de las que
se pudieran combinar los tres enfoques técnicos de administra-
cién-psicologfa-pedagogfa.

Nos falta cultura administrativa para vincular la psicopedago-
gfa al fenSmeno de la capacitaciénm,

* 4,

¢ES LA COMBINACION DE LAS TECNICAS DE ADMINISTRACION, PSICOLOGIA Y
PEDAGOGIA, LN'\) POSIBILIDAD PARA MEJORAR LOS SISTEMAS DE CAPACITA-
CION EN VIGOR!




INFORMACION SINOPTICA DEL REACTIVO 5 DE LA GUIA DE ENTREVISTA

, Disponibilidad presupuestal expreaa para llevar a cabo pro-
gramas intensivos de capacitacién.

. Falta de vinculacifn entre la capacitacisn y el escalafén --
bien con elementos estructurales que faciliten la movilidad-
y den sentido a la capacitacién en la perspectiva de sus pro
pios usuarios.

. Las expectativas que se fincan en la capacitacién son muy e~
levadas, tanto por lo que hace a los ususrios de los progra-
mas, como de los funcionarios que los apoyan, como de los e-
lementos que se deben beneficiar con ella.

Se carece de mecanismos de aliento e incluso de reconocimien
to una vez que se ha terminado un programa de capacitacién,-
ello se debe a las limitaciones de tipo presupuestal,

. No existen programas que unifiquen esfuerzos de todas las u-
nidades que manejan la capacitacifn. Hay duplicac16n de es -~
fuerzos no concertandose las voluntades de cambio drganiza -
cional en la estrategia de la capacitacién,

. La capacitacidn como actividad institucional tiene limitacio
nes en todas las vertientes del proceso administrativo:

planeacién

programac i6n

disponibilidad presupuestal

estructuracifn de la gestidn de capacitacién

posibilidad de operar programas

perspectiva de evaluar el resultado con técnicas objeti-

vas.

- falta de instrumentos para saber si los usuarios de los-
programas de capacitacifn han o no cambiado de conductas
laborales.

Hay obstructores graves de tipo organizacional, en la medida-
que la capacitacién se centraliza, las unidades se desentien-
den de todo el proceso; empero aun en los casos en que se des
centraliza, los responsables de operar programas periféricos,
no disponen de herramientas précticas para ese fin.

. Falta de motivaci6n en la promocisn de los programas de capa-
citaci6n para que la gente participe en las actividades corres
pondientes,

* 5, (CUALES SON A SU JUICIO LOS PRINCIPALES FACTORES QUE HAN IMPEDIDO EL
DESARROLLO EFICIENTE E INTEGRAL DEL GUEHACER DE CAPACITACION EN EL-
MEDIO BUROCRATICO?
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INFORMACION  SINOPTICA DEL REACTIVO 6 DE LA GUIA DE ENTREVISTA

. Se constituyS el Comite Nacional Mixto de Capacitacién, inte~
grado por el propio Secretario de la dependencia y la mfxima-
representacién sindical.

. Constituimos Comites Seccionales y Regionales de tipo mixto,-
que incluyendo representaciones de los funcionarios y de los-
sindicatos, han facilitado el quehacer de la capacitacién en-
el trabajo.

. Se han podido apoyar diversas medidas recomendadas, sugeridas
o apoyadas por:

- Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Federal

- Coordinacifn General de Estudios Administrativos-
de la Presidencia de la Repiiblica

- Centro Nacional de Capacitacisén Administrativa del
ISSSTE

. Se formularon estrategias globales, que aunque no han sido -
expeditamente instrumentadas todavfa, son antecedente para:

Programar y planificar actividades

- Sistematizar actividades

- Adelantar en el trazo de estrategias comunes para todas
las 4reas de ls dependencia

. Se hacen estudios para perfeccionar los esquemas de funciona-
lizacidn y divisién del trabajo de la imparticién de cursos.

. Se han efectuado reuniones de carfcter nacional para promover
la opcion de soluciones en la materia de desarrollo de perso-
nal.

. Se han venido elaborando proyectos para satisfacer los reque-
rimientos de las Recomendaciones del Gobierno Federal en ma--
teria de Desarrollo y Administracién de Personal

. Se han hecho intentos para vincular la capacitaciSn con el es
calafén, considerando a la primera como un aspecto complemen=-
tario de la antiguedad de personal.

, Se lleva a cabo la V Etapa de Reforma Administrativa.

* 6, (DE QUE MANERA SE HA ALENTADO EL QUEHACER DE CAPACITACION EN LA INS-
TITUCION DONDE USTED ES FUNCIONARIO?
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5.3, CUESTIONARIO PILOTO PARA INDAGAR SOBRE CULTURA PSICOPEDAGOGICA ENTRE-
INSTRUCTORES.

En virtud del acopio de informacién que nos fue posible logflr median
te la sistematizacibn de datos de entrevista que reportamos en el in-
ciso precedente, consideramos como apuntamos, aproximarnos a una herra

mienta mAs: cuestionario entre quienes manejan la emisisn del sistema-

de capacitacién.

A tal efecto, se utilizé la ocasiSn de uno de los eventos que organiza
ba el Centro Nacional de Capacitacién Administrativa para preparar ins
tructores destinados a capacitar en el trabajo. Considerando que habfa
instructores de la casi totalidad de las dependencias y que eran repre
sentativos de cierta corriente de opinifn, el grupo decidis aplicar el
cuestionario correspondiente, a efecto de probar a nivel piloto si o--
frecfa o no ventajas, si era o no funcional y sobre todo, si era sus--
ceptible de arrojar datos que permitieran hallazgos en la materia y lo
grar una aproximacifn mis a convalidar la posibilidad de aplicar técni

cas psicopedagogicas en el proceso de la capacitacién.

El cuestionario de referencia consta de doce reactivos o preguntas b&-
sicas y cinco complementarias. Las primeras inducen a respuestas cerra
das o de opcién miltiple, En el segundo caso, se trata de ver si las -
respuestas cerradas fueron contestadas con veracidad, o solo fue una -
especie de salvar la situacién de ignorancia de técnicas psicopedagbgi
cas, con lo cual nos aproximarfamos a la formulacién de nuevas hip6te-
sis para otro tipo de investigaciSn. Empero, con este ejercicio consi-

deramos que nuestros planteamientos serfan o no validados en principio

y de manera global. En las sigulentes pdginas, reproducimos las cédulas.
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PROFESION materia que imparte
PUESTO edad antiquedad
l. i{Considera usted que la capacitacidn es un elemento predominante en

2.

3.

el desarrollo de las aptitudes ffsicas e intelectuales de los traba
jadores?

ST ()
NO ( )

Los objetivos de la capacitacién deben encaminarse hacia:

A. Un cambio en el comportamiento de los trabajadores ()
B. El incremento y desarrollo de las habilidades manua-
les de los trabajadores « )
C. Ajustar los conocimientos de los trabajadores a las-
circunstancias actuales de la institucibn )

¢De qué instrumentos se vale para diagnosticar las necesidades espe
cificas de los usuarios de los sistemas de capacitacién al inicio -
de los eventos que la institucibén lleva a cabo?

En la planeacién de los programas de capacitacién, .se contemplan -
las caracteristicas que prevalecen en el grupo que se va a capaci -
tar y se establecen las conductas esperadas, evaluandolas al térmi-
no del aprendizaje?

SI ()
NO ()

Cuando se ha terminado el desarrollo de actividades esenciales a se
guir al término de la imparticién de una materia (éstas se reexami-
nan en funcifn de las necesidades que la dependencia detecté, a cu-
yo propSsito se efectida alguna evaluaci6n de si se consumaron o no~
los objetivos educacionales y conductas terminales? ello con la fi-
nalidad de asegurar la consistencia interna entre las funciones de-
capacitacién y su validez basada en las necesidades detectadas.

ST ()
NO ()
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6.

7.

9.

10

11

12

Para implantar un programa de capacitacién en la organizacién,ise to
man en cuenta los principios del aprendizsje?

s ()
NO ()

(Es la motivacién pieze relevente para msjorer los resultados en el
proceso de capacitacifn? en otrss palabras (durante le imparticidn-’
de su materis, se desarrollan técnicas especificas de motivacién de
activacitn del aprendizaje?

ST ()
o ()

iConoca y usa ustad le técnica de sctivacién de 1s motivacibn del a
prandizaje durante la imperticiln de su materie?

81 ()
o ()

(Se conocen y eplican los instrumentoes psicopedagSgicos como tests,
baterfes de aprendizaje, principioa de didfctica o se apoya la ense
flanza de su materis con instrumentos tales como gufes del inatruc -
tor, msemoria de actividades hodegéticss, y/o otras?

s1 ()
N ()

{Bay sstablecidos algunos indicadores o parfmetros para medir el a-
prendizeje durante el proceso de engefianza de su materie?

ST ()

N ()

Los objetivos que persigue la cepacitacién, pueden originar cambios
conductuales de los cepscitandos en tres fmbitos: cognoscitivo, psi
comotriz y afectivo. (Conoce el significado de cada uno de ellos? -
LEs ten amable en definirlos? -Usar cédula de respuestas libres-

s ()
N ()

Mencione al menos tres factores psicolégicos que influyen en el pro-
ceso de engefianza eprendiraje de la cepacitacibn:
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13. Liste y defina los instrumentos de planeacidn de capacitacién que~
usan en su dependencia.

14. (Hasta que punto considera usted que se pueden aplicar principios
de psicopedagogfa en el proceso de ensefianza-aprendizaje durante-
lag actividades de capacitacién?

15. {Qué piensa de los modelos heurf{sticos que se anexan al cuestiona-
rio?

16, (Tienen presupuesto especffico para capacitacibn en au dependencia?

17, ¢Podrfa mencionarnos las etapas del proceso didéctico?
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3.  CUESTIONARIO DEFPINITIVO Y PRESENTACION DE RESULTADOS

En funcibn del mismo formato del cuestionario piloto, a continuacidn-
damos cuenta de los resultados de la aplicacién de cuestionario defi-
nitivo. El piloto sufrié una serie de cambios, por considerar que no
respondfa a los propSsitos de exploracifn. La gente se resistif a en-
tregar las cédul;l. Se sintio objeto de observacifn. El grupo fue to-
mado como parte del sistema del CENCA- Centro Nacional d; Capacitacién-
Administrativa-, motivo por el cual modificamos los formatos como se -
plantea al final de la interpretacién que damos a continuvacién aten --

diendo a los resultados obtenidos.

PREGUNTA 1

ENUNCIE BREVEMENTE QUE ENTIENDE POR CAPACITACION.

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 1

Conocer el marco de referencia en que se apoya cada uno de los -
instructores y verificar si la definicién que dan a la capacita-

cién resulta o no v&lida.

TENDENCIAS ADVERTIDAS PARA LA TABULACION

. Incremento de conocimientos (actualizacifn e innovacibn)
. Desarrollo de habilidades o aptitudes

. Mejoramiento e incremento de productividad

. Desarrollo integral del trabajador

. Modificacién de conductas

Proceso de comunicacién permanente (retroalimentacidn)
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REPRESENTACTION

CONCEPTO TENDENCIA

1 Incremento de conocimientos. La capacitacién
es intento de actualizacidn e innovacién

2 Desarrollo de habilidades y aptitudes median
te asimilacifn de informacién

3 Mejoramiento e incremento de productividad
4 Proceso de ensefianza-aprendizaje

5 Desarrollo integral del trabajador

6 Modificaci6n de conductas

7 Proceso de comunicacién permanente o retroa-
limentacién para adquirir nueva informacién

TOTALES

FRECUENCIA

46

44

22
46
8

30

10

206

PORCENTAJE

22.31

21.31

10.68
22.31
j.e8

14.56

4.85

99.94 » 10C
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De los entrevistados 12 personas no contestaron con claridad, mfs to-
davia, ni siquiera se aproximaron al concepto. En un instructor sllo
es definitivamente grave. En cambio, en contraste 95 contestaron con-
bastante aproximacién a lo que serfa un concepto ideal! de capacita --
cifn. De acuerdo con los resultados obtenidos en esta pregunta, existe
una mayor tendencia a conceptuslizar la capacitacisn como un incremen-
to de conocimientos y como un proceso de enseiianza aprendizaje. Se de-
duce aef, que al marco referencial de los instructores de capacitacién
del sector central es limitado, porque no incluye loe elementos comple
mentarios que dan al proceso de nusetra atencisn, en consideracifn de
las variables de integridad y aficiencia.

El criterio establecido por los autores en cuanto al concepto de capa-
citacibn, consideramos se debe entender como el proceso mediante el -~
cual se realiza un cambio en el comportamiento de los trabajadores de-
una entidad social, a través del proceso de enseiianza-aprendizaje y a-
poyandose en las técnicas psicopedagSgicas para lograr un incremento -

de la productividad de la organizacisn y el dessrrollo integral del -

trabajador.

El grupo considera en la presentacifén de modelos referenciados en el -
capftulo cuarto, que la capacitacisn es un proceso permanente dentro -

de cualquier organismo social.

Tambié&n establecio consenso nuestro grupo acerce de que el cambio en -
el comportamiento de los trabajadores, su efectividad inducida se lo--

grari a través de la capacitacién.




PREGUNTA 2

EL OBJETIVO DE LA CAPACITACION DEBE ORIENTARSE HACIA:

(a) Un cambio en el comportamiento de los trabajadores

(b) Incremento y desarrollo de las habilidades de los-
trabajadores

(c) Adecuar los conocimientos de los trabajadores a las

circunstancias actuales de la institucién

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 2

Detectar las tendencias de tipo psicopedagogico, sea de ma-

nera emp{rica o técnica, que utilizan los instructores.

TENDENCIAS ADVERTIDAS EN LA TABULACION

(a) Se trata de instructores que conciben a la capacita-
cién como un proceso integral, habida cuenta de que-
todo cambio de comportamiento lleva implfcitas una -
serie de requerimientos.

(b) se trata de instructores m8s bien tradicionalistas,
que se limitan a la trasmisién de informacién.

(g) Se estd en presencia de instructores con tendencias
eficacistas hacia el proceso de la capacitacién, em-
pero que no confrontan necesariamente un cambio de -
conductas en el trabajador que participa en el pro--

ceso de capacitaciéfn,
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCTIA

(a) Un cambio en el comportamiento de los traba-
jadores,

(b) Incremento y desarrollo de las habilidades -
de los trabajadores

(c) Adecuar los conocimientos de los trabajadores
a las circunstancias actuales de la {nstitu--
cibn

TOTALES

FRECUENCIA

32

40

25
107

PORCENTAJE

29.90

37.38

23.36

99.99

NOTA: se consider6 como cien por ciento, los casos en que se acercaron por
Jreactivo cerrado. Los que contestaron en la opcién abierta, arrojan-
las tendencias que se citan en el siguiente diagrama
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCIA FRECUENCIA PORCENTAJE
(d) Trasmitir informacién a los trabajadores 24 25 %
(e) Orientar al trabajador 25 25 %
(f) lmpartir cursos 25 25 X
(g) Cubrir los programas institucionales

de adiestramiento y capacitacién 25 25 %
TOTALES 99 100

NOTA: para faclilitar el contraste, en el caso de los 206 investigados, pudimos
advertir una desviacién o una distorsién sobre el quehacer ideal de capa
citacién., Los incisos (d) a (g) ilustran el quehacer tradicional de capa
citacibn ,
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PREGUNTA 3

CUANDO LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION DE SU DEPENDENCIA SE-
ORIENTAN AL LOGRO DE OBJETIVOS INSERTOS EN LA TAXONOMIA DE
BLOOM HACIA EL AREA COGNOSCITIVA, (ES TAN AMABLE EN INDI-
CARNOS DE QUE MANERA ESTA ESTRUCTURADO EL SISTEMA DIDACTI-
CO DE LOS PROGRAMAS?

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 3

Reconocer el grado de cultura pedagSgica de los instructo-
res, por la naturaleza de la explicacisn, el tipo de res -

puests y la precisisn programitica.
TENDENCIAS ADVERTIDAS PARA LA TABULACION
. No emitieron juicio ni respondieron
« Respondio totalmente mal, ni siquiera se aproxim§ a un
concepto cercano de lo que son objetivos de activacifn

cognoscitiva

+ Aproximacién al término y planteamiento de elementos pro

positivos. Empero de tipo dudoso.el enunciado.

+ Aproximacifén al término, se advierte que los instructores
se acercaron a la definiciSn y est& aparentemente ests ma

nejandose en la dependencia de manera funcional.
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCIA FRECUENCIA PORCENTAJE
1. No emitieron juicio ni respondieron 23 11.21

2. Respuestas equfvocas, sin siquiera aproximscién
al concepto. 10 4.68

3. Aproximacién al término y planteamiento objeti-
vo de la correlacién entre concepto y reslidad-
capacitacional pero sin certezs de enunciado 21 10.28

4, Aproximacidén al término, enunciado de correla--
cidn entre objetivos programaticos, realidad ca
pacitacional y expresi6n de terminologfa técni-
ca, tal vez por asociacifn con la palabra cog-- 152 73.83
noscitivo.

TOTALES 206 100.00
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PREGUNTA &

(CUALES SON PARA USTED LOS FACTORES MAS IMPORTANTES DE LA MO-
VILIDAD PSICOMOTRIZ EN EL PROCESO DE CAPACITACION, CUANDO PRE

VALECE ESTE FACTOR DE LA TAXONOMIA DE BLOOM?
OBJETIVO DE LA PREGUNTA 4

Evidenciar el tipo de conocimientos de caracter psicopedagbgi-
co que tienen los instructores administrativos, detectando por
la naturaleza de la explicacisn, el tipo de respuesta acertada

o invalidada.
TENDENCIAS ADVERTIDAS EN LA TABULACION
. No emitieron juicio ni respondieron

. Respondié totalmente mal, ni siquiera se aproxim§ a un
concepto cercano de lo que son objetivos y factores de
desarrollo psicomotriz en el proceso de ensefianza apren

dizaje.

. Aproximacién al término y planteamiento de elementos pro-

' positivos. Empero de tipo dudoso el enunciado.

. Aproximacibén al término, se advierte que los instructores
se acercaron a definiciones aceptables y estfin enterados-
de la técnica,' tal ver aplicandola funcionalmente en la -~

institucidn.
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REPRESENTACION

CONCEPTO TESDEXNCIA FRECUENCIA  PORCENTAJE

1. No emitieron juicio ni respondieron 23 11.21

2. Respondio totalmente mal, ni siquiera se aproximé
a un concepto cercano de lo que son objetivos y -
factores de desarrollo psicomotriz en el proceso-
de ensefianza aprendizaje 147 71.03

3. Aproximaci6n al término y planteamiento de elemen
tos propositivos. Empero dudoso el enunciado. 17 8.41

4. Aproximacién al término, se advierte que los ins~
tructores se acercaron a definiciones aceptables-
y estn enterados de la técnica, tal vez aplican-
dola funcionalmente en la institucién. 19 9.35

TOTALES 206 100.00



PREGUNTA 5

LCUALES SON PARA USTED LOS FACTORES MAS IMPORTANTES DEL IM-
PACTO DEL PRINCIPIO AFECTIVO DE LA TAXONOMIA DE BLOOM EN LAS

DISTINTAS ETAPAS DE LA CAPACITACION?

OBJETIVO DE LA PREGUNTA 5

Confirmar en funciSn de lss preguntss anteriores, el tipo de
conocimientos de carécter psicopedagfgico que tienen los ins
tructores administrativos, detectando por ls naturalezs de la

explicacién, el tipo de respuesta acertada o invslidsda.

TENDENCTIAS ADVERTIDAS EN LA TABULACION

. No emitieron juicio ni respondieron

. Respondi§ totslmente mal, ni siquiera se aproxinss a un -
concepto cercano de lo que son objetivos y factores de -
desarrollo afectivo-taxonomfa Bloom-, en el proceso de--

ensefianza aprendizaje.

. AproximaciSn al término y planteamiento de elementos pro-

positivos. Empero de tipo dudoso el enunciado.

. AproximaciSn al término, se advierte ques los instructores
ge acercsron a definiciones aceptables y entén enterados-
de la técnica, tal vez aplicandola funcionalmente en la -

institucidn
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCTIA

1. No emitieron juicio ni respondieron

2. Reapuestas equivocas, sin siquiera aproximacién
al concepto.

3. Aproximacibn al término y planteamiento objeti-
vo de la correlacifn entre concepto y reslidad-
capacitacional pero sin certeza de enunciado.

4. Aproximacifn al término, enunciado de correla -
ci6n entre objetivos programBticpa, realided ca
pacitacionsl y expresién de terminologfa técni-
ca, tal vez por asociacifn con la paladbra

TOTALES

FRECUENCIA PORCENTAJE

27

19

135

25
206

13.08

09.35

65.42

12.15

100.00




PREGUNTA 6
(CUAL ES A SU JUICIO LA ETAPA DE LA CAPACITACION QUE MAS
PROBLEMAS TIENE, Y EN CONSECUENCIA QUE SE LLEVA A CABO -~
CON MAYOR INEFICACIA? LA RESPUESTA ES ABIERTA. ANOTE LAS
RAZONES.

OBJETIVO DE LA PREGUNTA
Conocer el grado de conocimiento que tienen sobre el pro-
ceso de capacitacién, si se aproximan a cualquiera de sus
etapas mencionandolas de manera técnica y razonando la es
tructura de las respuestas.

TENDENCIAS ADVERTIDAS PARA LA TABULACION
. planeacifn de la capacitacién
. investigacibn
. asesor{a

coordinacibn-gestidn

. promocién

ejecucibn de programas

evaluacién y seguimiento
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCTIA FRECUENCIA PORCENTAJE
1. Planeacisn de la capacitacién 68 33.30
2. Inveatigacién 12 6.00
3. Asesorfa 39 19.04
4, Coordinacibn-gestifn 29 14,28
5. Promocifén 9 4.80
6. Ejecucisn de programas 17 8.30
7. Evaluacidn y seguimiento 12 14.29

TOTALES 206 100.00



PREGUNTA 7

{CUALES SON LOS

PLICITOS EN LOS

32y

PRINCIPIOS DE APRENDIZAJE QUE DEBEN ESTAR IM

PROGRAMAS DE CAPACITACION DE SU DEPENDENCIA?

SERALE POR FAVOR DE QUE MANERA SE ENCUENTRAN INSERTOS. PRECISE 3

OBJETIVO DE LA PREGUNTA

Profundizar acerca del grado de cultura psicopedagogica, ex-

plorando la estructura de las respuestas y el alcance de su-

contenido,

TENDENCTAS ADVERTIDAS PARA LA TABULACION

. Adquisicién de aptitud ffsica y mental

. Cambios a nivel cognoscitivo

. El aprendizaje como consecuencia de una actividad

. Participacién en el trabajo con mayor conocimiento

. Disefio de sistemas pedagdgicos adecuados al tema

. Concientizacién de alumnos

. Flexibilidad

. Logro

. Temporalidad

Congruencia entre lo ensefiado y lo que se necesita

saber

. Secuencia adecuada entre los niveles de aprendizaje

. Congruencia entre actividades y objetivos

. Repeticidn
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. Selectividad de conocimientos
. Resistencia al cambio

. Eastfmulo respuesta

. Relacifn del aprendizaje y la motivacién

. Relacifn del aprendizaje y la comunicacién,

Conviene advertir en este caso, que contestaron técnicay

correctamente: 17
Medianamente correcto 103

El resto confuso, no manifests elementos sSlidos de cono-

cimiento.

Para efectos de tabulacién, quisimos reproducir las res -

puestas con la sslvedad indicada,

También es importante seilslar que es en este renglén, en
donde los problemas de distorsiSn se evidencian, en la me
dida que los operadores de la capacitacifn, es decir los-
instructores, manifiestan ignorancia total, parcial o al-

menos obsolescencia del conocimiento.

Otro aspecto a fundamentar que debemos sefialar, es que tra ‘
f

tandose de instructores administrativos, la situacibn se a

grava, pues generalmente se trata de profesionales de admi

nistracifn pero tienen vicios para exponer o limitaciones-

como instructores. A continuacifn la representacién gréfica




CONCEPTO TENDENCTIA FRECUENCIA PORCENTAJE

1.
2.
30
4,

19 No contestaron
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REPRESENTACTIOD

Adquisicién de aptitud ffsics y mental
‘Cambios a nivel cognoscitivo

El aprendizaje como consecuencia de actividad
Participacién

Disefios de sistemas pedagogicos en funcion tematica
Concientizacién de alumnos

Flexibilidad

Logro

Temporalidad

Congruencia entre enseiianza y necesidades
Secuencia de niveles de aprendizaje
Congruencia entre actividades y objetivos
Repeticién

Selectividad de conocimientos

Resistencia al cambio

Estfmulo respuesta

Relacisn del aprendizaje y la motivacifn
Relacién del aprendizaje y la comunicacidn
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PREGUNTA 8

MENCIONE POR FAVOR LOS PARAMETROS QUE UTILI2ZA PARA MEDIR
EL APRENDIZAJE DE LOS USUARIOS DE LOS SISTEMAS DE CAPACI

TACION.
OBJETIVO DE LA PREGUNTA

Profundizar acerca del grado de cultura psicopedagégica,
explorando la estructura de las respuestas y el alcance-
de su contenido.

TENDENCIAS ADVERTIRDAS PARA LA TABULACION

. Tests

. Listas de verificacién
. Pruebas de ensayo

. Pruebss objetivas

. Ex&menes orales

. Ex&menes escritos

. Evaluacién diagnfstica
. Evaluacién operativa

. Evaluacifn final

. Exposiciones

. Muetreo en el seguimiento de operaciones

. Cuestionarios
. Observacifn
. Autoevaluacién

. Participacién en el curso
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REPRESENTACION

CONCEPTO TENDENCTIA

1.
2.
3.
b,
5.
6.
7.

Tests

Listas de verificacién
Pruebas de ensayo

Pruebss objetivas
Exfmenes orales

Exfmenes escritos
Evaluacién diagnéstica
Evaluacifn operativa
Evaluacién final
Exposiciones

Muestreo en el geguimiento de las operaciones
Cuestionarios
Observacién
Autoevaluacisn
Participacisn en el curso

TOTALES

17
36
17
25
25
13

9
12

SR NN®

206

FRECUENCIA PORCENTAJE

8.46
17.37
8.46
12.34
12.34
6.14
4,56
5.66
3.95
1.07
12.34
3.3
0.63
1.11
2,26

100.00
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PREGUNTA 9

MENCIONE AL MENOS TRES TECNICAS PSICOPEDAGOGICAS EN
LAS QUE USTED SE APOYA DURANTE EL PROCESO DE ENSE -

RANZA APRENDIZAJE DE LA CAPACITACION, DEFINIENDOLAS
OBJETIVO

Determinar parte del nivel de cultura psicopedagdgica~

de los instructores, y calificar la aproximacién a los

apoyos instrumentsles para facilitar el proceso de en-

seiianza-aprendizaje.

TENDENCIAS Y TABULACION

A diferencia de los otros reactivos o preguntas, a con-
tinuacién se informa de los resultados alcanzados en la
encuesta, precisando las opciones que se mencionaron vy

dando el nimero de veces que aloja la frecuencia

CONCEPTO TENDENCTIA FRECUENCIA b4

NOTA: se consider§ el nimero 300 (respuestas) como

100.
01 Expositiva 64 21.33
02 Demostrativa 26 8.66
03 Interrogativa 16 5.33
04 Corrillos 56 18.66




05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19

20

22
23
24

25

330

Acuario

Foro

Mesa Redonda

Lectura comentada
Phips 6'6

Dindmica de Grupos
Participativa
Dislogos simultédneos
Roll playing
Cuartetos
Conferencia
Seminarios

Tormenta de ideas
Psicodrama

Debate dirigido
Panel

Sociodrama

Imagenes

Repeticién en voz alta
Memorizacidn

Autoevaluacidn

TOTALES

12
04
10
12
20
14
08
06
02
02
08
04
04
08
06
08
02
02
02
02

02

300

04.00
1.33
3.33
4.00
6.66
4.66
2.66
2.00
0.66
0.66
2.66
1.33
1.33
2.66
2.00
2.66
0.66
0.66
0.66
0.66

0.66

96.09



PREGUNTA 10

MENCIONE AL MENOS TRES FACTORES PSICOLOGICOS QUE INFLU'

YEN EN LE PROCESO DE ENSENANZA APRENDIZAJE

OBJETIVO
Discernir sobre la disponibilidad del grupo y la parti-
cipaciSn de cada integrante del mismo, a efecto de cons
tatar si se ve o no afectada o incrementada segin influ
ya la conjuncién de factores psicolSgicos, a juicio del
instructor o expositor.

CONCEPTO TENDENCIA FRECUENCIA

01 Motivacidn 45

02 Frustracibén 01

03 Timidez 02

04 Personalidad 06

05 Complejos 01

06 Memoria 03

07 Prejuicios 06

08 Actitudes 05

09 Intereses 20

10 Conducts 05

11 Atencién 09

12 Experiencia ' 04

13 Percepcifn 02

14 Comunicacisn 03

o



15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

k)
32
3
34
35
36
KY)

38
39
40
41
42

332

Relaciones humanas
Comportamiento del grupo
Inteligencia

Proceso de aprendizaje
Proceso cognoscitivo
Conocimientos

Habilidad

Sensibilizacién

Seleccifén de grupos

Medio ambiente f{sico
Seguridad

Confianza

Metodolog{a

Disposicién para aprender
Vinculacién

Competencia

Caréicter

Expectat fvas del curso
Técnicas de ensefianza
Temperamento

Emociones

Actitud del instructor
Capacidad del instructor
Homogeneidad de los grupos
Conductas defensivas
Resistencia al cambio
Dindmica de la capacitacién

Eventos disponibles
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44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71

Transferencias
Anbivalencia
Integracion del individuo

Principio de la inmediatez

Principio de la participacisn activa

Principio de la participacién en decisién

Psicosomitica
Situacionales

Aceptacibn

Superacidén

Predisposicién

Liderazgo

Autoestima

Disponibilidad biolégica
Nivel cultural
Retroalimentacién

Estado de &nimo

Salud

Inquietud

Objetivos personales
Necesidad de recompensa
Necesidad de reconocimiento
Identificaci6n de grupo
Ambito de trabajo
Personalidad del instructor
Instrumentos de ensefianza
Autorealizacitn

EstImulos

Creatividad
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PLANTEAMIENTOS PROPOSITIVOS

El enfoque para validar modelos de naturaleza tefrica, debe ser -
considerado en diversas posibilidades de aplicacién pré&ctica. En-
principio existe la evidencia que m&s que haber buenos o malos mo
delos, hay una correcta e idSnea aplicacién de éstos o una inefi-
ciente instrumentacidn, de una u otra dependerf el &xito o fraca-
so que se logre en la vida cotidiana de las empresas, las organi-
zaciones e Instituciones, sobre todo, tratandose del sector pibli

CO.

En funcidén de las reflexiones anteriores, consideramos muy impor-
tante remarcar algunos hallazgos que fuimos logrando a lo largo -
de la realizacién del seminario de investigacidn, entendiendo con
el término hallazgo, las circunstancias que se derivan de la ob--
servacién y que en un principio no se habfan planteado en la meto

dologfa de un proyecto.

Entre ellos destacan, en primer lugar, la reiteracién de esfuer -
zos del Ejecutivo para aproximarse a clerto grado de eficiencia y
eficacia. Si observamos en todos los documentos oficiales, el es-
quema propositivo de alcanzar esos niveles se puede advertir aun-
con una visidén superficial que se de en torno del documento. Ello
ge explica por la naturaleza del Estado y las relaciones que exis
ten entre éste y la sociedad civil. Se entiende también si se con

s{dera la potencialidad de los 6rganos de gobierno y quienes lle~
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van a cabo la funcién de gobierno. Al respecto, en muchos casos o
rientacifn y enfoques de las investigaciones se distorigionan por
caer en aspectos totalmente anecdotales, pues se confunde el que-
hacer del titular del puesto, con la persona misma, de manera tal
que cuando se trata de formular hipStesis, plantear teorfas, des-
tacar proyectos propositivos, el enfoque critico se lanza en la -
confusién citada y el propSsito del objeto de la investigacifn es

parcial o totalnenie desvirtuado,

En el #mbito de la capacitacidén esa situaciSn ha sido muy frecuen
te, sobre todo la que se referencia con situaciones de tipo enun-
ciativo relacionadas con la psicopedagopfa, con la ap{icacién de
modelos y con la operacisSn de esquemas funcionales y operativos a
fin de que la burocracia cuenta con elementos de apoyo para lo -
grar de manera inmediata o en el medio plazo sus propSsitos de as

censo, reconomiento, premiacién y estfmulo.

Algunos autores de los que se han citado en el cuerpo del semina-
rio han sostenido con bastante propiedad y con certeza y rigof -
cientffico, que la mayor parte de los esquemas operacionales de-
desarrollo de personal se dirigen siempre al registro de las inci
dencias, al'puntual archivo de las anomalfas, en resumen a eviden
ciar los desaciertos del personal.Asf, se puede ver en cualquier-
archivo de personal que la mayor parte de los expedientes refle -
jan: sanciones, apercibimientos, faltas, llamadas de atencién, a

lo sumo, la cronclogfa de los lugares o puestos en que ha estado-




el empleado de quien se sigue su comportamiento laboral, pero en si
son muy contados los casos de instituciones, que llevan los acier -
tos, la medicidén objetiva del desempefio laboral. En sintesis, la si
tuacifn que queremos evidenciar como hallazgo, se relaciona con 1la
falta de eleuéntos operacionales, funcionales y motivacionales que
referidos a la burocracia la estimule a la adopcién de conductas la
borales de eficiencia, si se considera que no hay estfmulos y recom
pensas de carfcter objetivo, a no ser las que se vinculan con la a-
proximacién polftica que se ha manejado en los dltimos diez afios,en

el affn de ganar simpatfa para la burocracia.

Se ha hablado mucho de reforma administrativa, y ese es.,otro de los
hallazgos a que queremos referirnos, empero no se pueden ver los re
sultados en el corto plazo. Ese proceso, es a largo plazo, y de tal
apreciaciSn dan cuenta los mismos autores que han hecho defensa y a
polotfa del proceso tanto de cambio institucionalizado como del pro
ceso reformista. Si dicho proceso, en el enfoque de la Reforma Ad -
ministrativa llegaba ya a su quinta etapa al término del Seminario,
y dicha etapa se denomin6 Administraciém y Desarrollo de Personal,-
es previsible que los resultados de las acciones comprendidas en la

etapa referida, no se puedan apreciar en el corto plazo.

Como un tercer hallazgo debemos hacer alusién al quehacer de gober-
nar y a la forma en que se ejerce la autoridad en México, pafs en-
donde con dificultad se deriva la universidad o los tecnolbgicos a

la preparacién de operadores de la burocracia o hacia directores de
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la misma, Se sefiala que para eso estfn las escuelas y facultades =~
que imparten la licenciatura, especializacidn, maestrfa y doctora-
do en Administracién, en Administracién Piblica, en Ciencia Polfti
ca, etc. Sin embargo, la observacién de los planes y programas de
estudio se pueden apreciar como virtualmente desvinculados de la -
realidad operacional del Estado mexicano. Ademids hay que tomar en
cuenta la enorme controversia que hay sobre el campo de accidn de
la Administracidn Piblica y el de la Administraci{fn -antes de Em -
presas- que no se logra cristalizar de manera especffica, de forma

clara.

Esa circunstancia ademds de que ha contribuido a un enorme desem -
pleo de profesionales, al mismo tiempo es el marco de referencia a
cerca de los elementos que no se han consolidado desde el punto de
vista de acreditacién en los Srganos del Estado. En otras palabras
lo que pretendemos expresar, es que s8i bien es cierto que en los -
centros de educacién superior que imparten estudios de Administra-
cién, éstos no se han relacionado cabalmente con los Srganos del-
poder, ni tampoco se han acreditado sus funciones de investigacién

docencia y difusién de las ciencias administrativas.

Lo apuntado nos lleva a formular algunos planteamientos de carfc--
ter propositivo en relacién con nuestras aproximaciones a modelos,
En primer lugar reiteramos que un modelo es una abstraccién de la-
realidad, con el propfsito de esquematizar planteamientos proposi-

tivos, operativos o funcionales, que modifiquen o induzcan parcial
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o totalmente esa realidad. En el campo de la psicopedagogfa, la

problemitica se agudiza por cinco razones bdsicas a nuestro jui

cio, éstas son fundamentalmente las que se citan a continuacién

seguidas de un enfoque propositivo.

1.

La psicopedagogfa no es la desagregacién de una parte de -
la Psicologfa y otra de la Pedagogfa para alcanzar nuevos-
senderos del conocimiento. Se trata de una disciplina de
muy reciente creacién, cuyos soportes teSricos aun se deba
ten y generan polémica. Consecuentemente, el aspecto pro--
blemitico es el de acreditacién del conocimiento inserto y

la correspondiente tendencia de aplicabilidad objetiva.

La superacién del problema ge puede iniciar en la medida -
que de manera interdisciplinaria vayan concurriendo al es-
tudio y a la investigacién, diversos especialistas que du-
rante el transcurso de las mismas, procuren convencer tan-
to a los directivos como a los técnicos operativos de las-

enormes ventajas teSrico-précticas que se desprenden.

En el &mbito de la Administracifn, en los planes de estu--
dio de escuelas y facultades de contadurfa y administra --
cién, es fundamental que los alumnos reciban mayor infor -
macién especializada para profundizar sobre la administra-

ci8n y desarrollo de personal, tr&tese de las institucio -
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nes privadas, de las piblicas o de las que corresponden al de

nominado sector social.

Uno de los aspectos que representan mayor nimero de limita --
ciones én la orientacién de los programas y en la determina -
cifén de las acciones que los componen, es el pasto corriente,
es decir el que se destina basicamente al pago de personal vy
a la liquidacién de prestaciones, estimulos, recompensas, etc
en resumen, todas las erogacjones que se efectian para solven
tar 1a operacién objetiva de los organismos. En funcién de 1la
limitaci6n presupuestal citada, y sobre todo en el sector pi-
blico al cual se exige austeridad en el gasto, el uso de inno
vaciones tecnolfgicas se restringe considerablemente y se con
sidera como improductivo el renglén destinado a perfeccionar-
los instrumentos operacionales del desarrollo de los recursos

humanos.

En funcién pues de esa limitante, la psicopedagogfa puede-
contribuir de manera notable al abatimiento del gasto, en la
medida que se le orienta y se le define instrumentalmente pa-
ra los efectos de lograr que el personal sea productivo, que
eleve sus condiciones de rendimiento, y sobre todo que asegu-

re niveles mids o menos aceptables de eficiencia y de eficacia.

A este respecto, la funcién del administrador profesional no-

solo es evidente, 5ino que constituye una verdadera necesidad
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en las empresas que modernizan su estructura y perfeccionan-
su organizaciSn. Para satisfacer esa expectativa en la reali
da, conviene insistir en el papel que juegan los centros de
educacién superior que imparten nuestra disciplina. Sin pro-
gramas de estudio que profecionalicen los servicios y que a-
tiendan verdaderamente a las demandas que el mercado de tra-
bajo viens generando, en ess medida, el desempleo profesio -

nal seguird creciendo.

En otras palabras, nuestro hallazgo y la relacién puntual de
la problemitica existente, es que si en el seno de donde se
imparte la disciplina de la Administracién que tiene tanta -
relacién con la psicopedagogia, no se utilizan los principios
de dicha psicopedagogia para elevar los rendimientos académi-
cos de investigadores, profesores y alumnos, el problema sea
en su fase instrumental o en su etapa operativa, se agudiza y

aunmenta su gravedad por esos dos aspectos.

La resistencia al cambio define una gran parte de la conducta
medible del ser humano. En el seno de las organizaciones di -
cha resistencia es exponencial. A mayor grado de cambio procu
rado, mayor intensidad y profundidad de la resistencia al mis
mo. Es una situaci6n 16gica y se deriva de la tipologfa del -

hombre en gociedad.

En el terreno de la psicopedagogfa, la tendencia a acentuar -
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el desarrollo real de las organizaciones, conocido como desa-

rrollo organizacional qued§ demostrado a lo largo de la inves

tigacién,

Acentuada dicha rvesistencia al cambio, puesta de relieve la-
tendencia a rechazar las innovaciones, se hace objetiva tam -
bien en el mismo sentido, la parte que le corresponde a las a
plicaciones de la psicopedagogfa, a la instrumentacisn de los

nodelos en que se puede fundamentar.

La superaciSn del problema se encuentra en la misma psicopeda
gogfa en la medida que esta disciplina atiende a los motivos-
que orientan, impulean y condicionan la conducta humana,en

tre cuyos aspectos bfsicos, se encuentra el fmbito laboral.

El planteamiento formulado en los puntos anteriores sobre la
necesidad de mejorar planes y programas de estudio, sobre to-
do en las materias que son objeto del conocimiento en funcién
del contexto psicol6g;co. nos lleva a sefialar con todo rigor-
fundamentado que 8i no se logra la conviccién para llevar a
la préctica el entorno de la puicopedngbgta. las pautas de la
conducta laboral serfn més diffciles de cambiar; los instru -
mentos de productividad seguirfn siendo enunciados. Lo que im
porta para nuestro grupo, es la adopcién de conductas laboral
mente deseadas por quienes deben manejar la administracifn y-

desarrollo de personal.
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Las organizaciones e instuciones en M&xico no han sido capaces
todavia de asimilar las ventajas insertas en el ejercicio per-
manente de la capacitacidn. Esto se refiere a una multiplici -
dad de problemas., Los empresarios y los funcionarios, en el am
bito privado y pidblico respectivamente, tratan de solucionar -
las carencias de personal especializado o de técnicos debida y
adecuadamente preparados, mediante la sustraccién de empleadoa

de otros lugares de trabajo, pero no dentro de la organizacién

misma.

Al respecto en el sector privado se sefiala la creacién de dere
chos de antigliedad, la necesaria correlacisn entre capacita --
cién recibida y ascenso escalafonario, en resumen la vincula -
cibn que exige el empleado en el sentido de que a toda capaci-
tacifn, adiestramiento o proceso de desarrollo, se debe conti-
nuar de manera necesaria una mejorfa sustancial de las percep-

ciones, remuneraciones o prestaciones.

Por otra parte, consideran tanto empresarios como funcionarios
hasta cierto punto, como lo pudimos ver en la investigacifn de
campo, como una circunstancia. No le toman en cuenta como ver=
dadero factor de desarrollo, de superacién personal, de induc-
cién de mejorfa en la productividad. Es propiamente un gasto o
una erogacisn indtil, poco rentable y las mSs de las veces na-

da o poco recuperable.

De ashf la importancia que cobra la psicopedagogfa, pues a tra~-
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vés de sus normas, instrumentos operativos, herramientas y su
marco de operatividad, Todos estos aspectos puede contribuir-
para que la capacitaciSn sea un quehacer productivo, sea una-
tarea rentable. Pues por una parte ayuda a perfeccionar el es
quema y el proceso de capacitacién y por la otra, puede deri-
var hacia la aplicaciSn de elementos contundentes que impac -

ten de manera efectiva en la productividad.

En su oportunidad vimos como se actua sobre el particular en-
relacién al proceso capacitacional en el sector pdblico y en-
la investigacifén de campo se puede apreciar la cultura adminis

trativa de los responssbles de la gestidn pGblica.

Proximamente, se decfs en la Coordinacifn General de Estudios-
Administrativos, el Gobierno Federal habr# de emprender accio-
nes para constituir un sistema nacional de capacitacién. Sin -
embargo en las encuestas y entrevistas que pudimos realizar vy
en los resultados de nuestra investigacién de campo, pudimos--
advertir, que por el contrario, se piensa que proximamente la
capacitacifn y los eventos correspondientes en que se apoya,se
rén objeto de obstruccién, de limitaciones presupuestales més~

severas.

Nuestra propuesta es el empleo de la psicopedagogfa para justi
ficar una campafia de alcance nacional, & través de la cual se

pudan establecer elementos de conviccién para que se adopten.
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La dinfmica social pone de relieve que los modos y los medios
de produccién son los aspectos que condicionan el desarrollo-
y la evolucifn de las organizaciones productivas y de servi--
cios. En ese sentido, en el caso de la superestructura que se
integra’por filosoffa, polftica, derecho, forma de gobierno,i
deologfa, puede ser objeto de mejoramiento en sus manifesta -
ciones précticas, si quienes son responsables de su operacién
y tienen a su cargo las funciones de ejercicio de autoridad,-
son capaces de asumir la responsabilidad de ser formados, in-

formados y capacitados para el puesto que desempefian.

En este sentido, la psicopedagogfa puede contribuir a través-
de los instrumentos que hemos sefialado, precisande aspectos--

especificos para el desarrollo organizacional.

La psicopedagogfa, en términos generales es atacada sin cono-
cerse. En la mayor parte de los cfrculos de administradores,-
esta disciplina es vista con recelo, pues se piensa invade el
campo del conocimiento y el objeto mismo del conocimiento de
la AdministraciSn. Nada mfs lejos de ello. Al contrario, es-
en la psicopedagogfa donde la Adminietracién puede dar un muy
importante salto cualitativo, psra mejorar la excelencia de-

su enfoque teSrico y préctico.

Por ello nuestro esquema propoajtivo se orienta hacia la con-
secucién de aspectos que fundamenen la préctica de la discipli
na que comentamos & fin de vencer los prejuicios que sobre el

particular existen.
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La sociedad y las organizaciones que €sta crea y desarrolla en
su seno, necesita de integrantes cada vez mis preparados ffsi-
ca e intelectualmente para adaptarse y sobrevivir a la vida di
ndnica y cambiante de la actualidad, es asf que las modifi-~
caciones surgen muy rdpidamente, estableciendose nuevos marcos

de conducta y nuevos elementos que antes nom habfan considera

do de manera integral.

Es por esto que el desarrollo de habilidades, el hecho de inno
var conocimientos, el implantar nuevas tecnologfas, nuevos sa-
tisfactores, demanda de una tecnologfs especffica, concretamen
te relacionada con las posibilidades y con los hechos de lle--

var a cabo tareas concretas de capacitacién, adiestramiento, -

formacién e informacisn.

En ese aentido, no podemos pasar por alto que le problema del-
conjunto de organizaciones que integran los sectores piblico,-
privado y social, requieren junto con la comunidad de esa nue-
va tecnologfa, suficiente en el tiempo y en el espacio, para -
llevar a cabo la satisfaccitn de los apremios y rezagos que en
la medida que pasa el tiempo, se incrementan con el aumento de

1a poblacién y con la creciente complejidad del Estado y de la
Sociedad,

Nunca antes como ahora, el conjunto de organizaciones citadas-

habfan requerido de innovaciones. Cuando esas innovaciones pa-
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san a formar parte de las empresas, organismos o unidades de tra
bajo, se dice que se encuentra la administracifn en un proceso--
de innovacidn 1nst1tucio;alizada. Es decir, que los valores del-
cambio, pasan a8 formar parte de las estructuras y conatituyen de

hecho un horizonte distinto del que prevalecfa antes del cambio,

En otras palabras, el proceso de institucionalizacifén permite la
adopcidn de nuevas pautas de conducta organizacional, que confluy
yen al comportamiento laboral, en medio de una situacién que exi
ge, sobre todo en tiempo de crisis, un planteamiento de audacia-
creativa, de administracisn creativa, como se ha podido obaervar
en el pueblo japonés, o en el alemfn. Es lo que los expertos han
‘1lamado "administraciSn creativa", cuyo principal exponente, el-
doctor Kobayashi, de reconocido prestigio académico internacio--
nal, sostiene con vigor enorme, tratando de sustentarla precisa-

mente en la innovacién del proceso capacitacionsl,

En este enfoque de planteamientos propositivos, el grupo ha con-
siderado que nuestro pafs, llegé ya en los posibles resultados -
de una crisis de caracter irreversible, a adoptar medidas urgen-
tes, prioritarias para mover todo el aparato de produccifén de la
sociedad mexicana a efecto de llevala a niveles de mayores rendi
mientos, de mis altos fndices de rentabilidad. En lo que hace al
sector pGblico, esa rentabilidad se expresa en la correlacién de
costo~beneficio social. Si no existe esa correlacifn de manera -
favorable, las instituciones agudizan su operacifn crftica, y -

por ende, repercute en la canalizaci6n de m&s y diversificados -
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subsidios, que al final de cuentas, son los contribuyentes quie-
nes habr4dn de asumir la responsabilidad para sufragarlos. Si la-
mayor parte de las actividades econémicas se han movido y se han
desarrollado en medio de lo que se denomina "economfa ficcién'es
decir, en aspectos totalmente subsidiesdos, en gran medida, la ex
plicacién debe de buscarse en la falts de capacitacifn de los em
pleados -obreros y trabajadores- en los mandos medios -superviso

res- y en los propios directivos.

La conceptualigacién de un pais que se moderniza, solo encuentra
posibilidades de desarrollo economico integrsl, alejado de la de
nominada economfa ficcifn, cuando las perspectivas de capacita -
cidn se relacionan estrechamente con lss de una mayor productivi

dad. Es decir, que es el binomio: capacitacién-productividad.

El hecho de manejar nuestro grupo distintas opciones para planear
e instrumentar modelos de psicopedagogfa aplicada, requerfa en to
do caso, de empezar una serie de investigaciones que debido a muy
diversas circunstanciss, habfan sido pasados por alto entre el me
dio de administradores, pues hablan dejado este campo a los espe~-

cialistas en psicologfa.

De ninguna manera se pretende que el licenciado en administracién
antes de empresas, incursione en terrenos que o por especializa -
cién o por formacifn académica corresponden a otras licenciaturas.
Se tiene el prop6sito que su formaci6n ses mfs interdisciplinaria,

que tenga formaciGnlqué le permita el diflogo especializado con o
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tros elementos de la academia universitaria, del politécnico, de -
los tecnolégicos. Si el Administrador profesional sigue limitando

se al enfoque generalista y gerencialista de la administracién, -

es previsible que muy pronto nuestra carrera entre a una verdade-

ra crisis en el mercado de tradbajo.

En muchos ambientes se empieza a vetar el uso de licenciados en -
admingitracifn egresados de la Universidad Nacional Auténoma de -
México, porque consideran que nuestra profesidn desde el punto de
vista de sus programas de estudio, ha sido concebids como una ex-
tensidn del capital, pero que como no tiene los soportes tefricos
y pré&cticos como acontece por ejemplo en los casos del Tecnolégi-
co de Monterrey o de Universidsdes Privadas, la situacidn se vuel
ve conflictiva, No se trata de que se excluya al egresado por el-
hecho mismo de serlo de la UNAM, sinoc que &e encuentra el proble-

ma de clerta marginacién debido a los antecedentes académicos.

Es sabido de todos los profesionales el alto fndice de desempleo-
que se empez§ a generar después del plan modular en nuestra facul
tad. También son conocidos los niveles de preparacién con que se-
egresa de nuestra casa de estudios. Los problemas que se confron~
tan diariamente se localizan en un verdadero cfrculo vicioso. Se-
tiene mala preparacisn por carecer de posibilidades reales de ca-
pacitarse précticamente, y se tiene limitada capacitacién précti-
ca, porque no se confia en la capacidad de formacién de nuestra ~

carrera. Asf lo importante en este esquema propositivo, es apli-




car los mismos modelos al proceso de enseilanza aprendizaje en
nuestro medio. Es decir, que en la propia facultad en donde -
estudiamos, es indispensable que los profesores y los investi
gadores se capaciten cabalmente para la imparticiSn de la edu
cacibén. Es mucha la improvisaciSn que se puede advertir entre
la planta docente. Ello se debe 8 su vez, a la.prepqt3916n ﬁg
cibida y al enorme avance de las ciencias adninistra;ivas. y
que en Gltima instancia, han sobrepasado con creces la capaci
dad de asimilacidn de los profesores y de quienes en la FCA -

se dedican a la investigacifn.

En un sentido més auplib. podemos apoyar las proposiciones a-
sunidas, por haber tenido contacto con los Administradores Pd
blicos, quienes en muy numerosas ocasiones nos refutaron par-
te de nuestros enfoques y nos cuestionaron, por conside:ar al
enfoque que llegamos, de tipo gerencialista, nos dijeron. En-
otras palabras, gran parte de la critics que se nos hizo, es-
debido, pensamos, a que no se nos coloca en contacto con la -
Administracién Pdblica, que es una parte muy importante de la

ciencia de la adminsitracién.

Ahora bien, en este sentido, hay una enorme polémica sobre el
particular. Se aduce que la Administracién PGblica es la Cien
cia, es decir, es el todo y que la Administracién que se nos -
imparte, es solamente uns de sus ramas. En sentido todsvia de-

mayor slcance, no tuvimos elementos para rebatir el argumento,
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ya que con desagradable sorpresa, nos vimos en la necesidad de
argumentar solamente con autores como Reyes Ponce, Guzmin Val-
divia, 0'Donell, etc. que son 1os que nos han ensefiado. Los Ad
uiniatrndorel‘Pﬁblicoa. por el contrario nos ilustraron con un
conjunto de autores de muy diversa fndole, casi todos ellos --
que llevan necesariamente a un horizonte de la Administracién-
muy complejo y amplio, aplicable ahf si, en todos los organis-

mos socilales.

Estas circunstancias nos crearon confusiones, no solo de forma
para realizar el seminario de investigacién, sino también de -
fondo, por lo que en esta parte del Seminario de Investigacidn
el grupo considerd necesario mencionar las situaciones deriva-

das de dichos hechos.

Lo hicimos por varias razones, pero principalmente para puntua
lizar nuestra inquietud de que si estamos en lo correcto, hay-
todav{a una enorme discrepancia acerca de la naturaleza y los-
objetivos del conocimiento de la Administracién. Que a pesar -
de estar mis o menos de acuerdo en que si es una disciplina, -
o tal vez una ciencia, y que ha superado su etapa de ser una -
mera herramienta o un arte, todavfa no hay consistencia en to-
dos los principios que se han planteado como universales. No -
por carecerse de rigor cientffico, sino por que los avances,--
volvemos a insistir de la ciencia que nos ocupa, han sido tan~-
vertiginosos y se han conectado con tantas digciplinas del sa-

ber humano, que ahora resulta interesante definir, si el admi-
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nistrador ha de ser generalista o bien por el contrario, se ha de
orientar hacia una especializacibn en determinada rama de la admi

nistracidn.

Estag Gltimas reflexiones luego de haber hecho nuestros plantea -
mientos propositivos, las consideramos de interés para el remate~
del reporte de nuestro seminario de investigacién. No podemos con
cebir que las situaciones criticas como las que atraviesa el pafs
sean superables, si se carece primero de un marco de conciencia -
acerca de ellas. La crisis estd ahf independientemente de nuestra
conciencia. El desempleo profesionsal por ejemplo, existe indepen-
dientemente de que en lo personal estemos o no trabajando. De { -
gual manera, la crisis por la que atraviesa la administracidén es-
tf latente en todas las organizaciones del pafs que no se han mo-
dernizado y es ahf, hacia donde hay que dirigir los esfuerzos en-
dos sentidos, en el de la Facultad de Contadurfa y Administracién
como fuente de saber y en el de los egresados como operadores de~-
las estructuras que habrén de producir satisfactores para el mer-

cado de consumo o habrén de prestsr servicios.

El grupo considera por dltimo antes de pasar a las conclusiones-
que no se puede hablar de productividad y de rentabilidad, que -
tampoco es v&lido expresar la validez de la correlacién costo be
neficio y costo-utilidad, si se pasa por alto el enorme potencial
de la perspectiva de la capacitacién innovsda e institucionaliza-

da.
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CAPITULO Vi1

CONCLUSIONE S ESPECIFICAS Y GENE -~

RALES

SUMARIO: 6.1. Conclusiones especificas.~ 6.2. Conclusiones Generales.

6.1. CONCLUSIONES ESPECIFICAS

En relacidn con el marco conceptual de la psicopedagogfa, debemos
sefialar que la sociedad y las organizaciones requieren cada vez,-
con mayor apremio de elementos de innovacidn y perfeccionamiento-

del més valioso de sus recursos: el personal.

Entre las técnicas que pueden facilitar la tarea del desarrollo y
perfeccionamiento administrativo del personal en su relacidén labo
ral, se encuentran las que corresponden a dos ciencias: la Psico-
logfa y la Pedagogfa. Ambas se pueden combinar en la medida que ~
se de el marco de instrumentalidad y de normatividad para generar

una nueva vertiente de cariéicter disciplinario: la psicopedagogfa.

La disciplina de la psicopedagogi{s parte del principio de que el-
ser humano es una unidad bio-psico-social, que requiere del traba
jo para canalizar su fuerza productiva, de manera que inducida en
un medio y en un modo de produccién, pueda realizar tareas que se

convierten en satisfactores o en servicios, segin la naturaleza -
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de las organizaciones.

Segin sea la ubicacisn de las empresas, organismos o institucio-
nes en los sectores piiblico, privado o social, serf la naturale-
za de los instrunentos de la psicopedagogfa aplicados a la capa-
citacibn y desarrollo de pereonal. No se puede hablar de medidas
universales de aplicacién generalizada en todo tipo de organis -
mos, sobre todo cuando su buen o mal funcionanieﬁto. debe condi-
clonarse por la superestructura -polftica, forma de gobierno, ré
gimen de derecho- y la estructura -medios y modos de produccifn-,

as{ como por el sistems econémico.

La evolucisn de la psicopedagogifa ha sido muy acelersdo. Los ué-
todos sistemas y procedimientos conforme s los cuales actGa, han
sido objeto de una vertiginosa revolucifn que nace con la ciber-
nética, sigue con el procesamiento de datos, continua con la in-

formitice y remata, hasta el momento con la ingenierfa de siste-

Tanto la Piscologfa como la Pedagogfa, al entraiiar una relacién -
como 8l fuere un binomio indiscluble, incide directamente a la po
sibilidad de gestiSn empresarial. La naturaleza novedosa de esta-

disciplina, la psicopedagogfa, obliga a profundizar en su esencia,

& realizar investigaciones de fondo, a efecto de poder indagar con

toda claridad si se trata de una mera herramienta, de uns discipli

na, o nos encontramos en los umbrales de una alta especializacién.

1
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En lo que se refiere al segundo capftulo, es importante diversifi
car las posibilidades de investigacidn acerca de tres tdrminos s¢
bre los cuales suele haber confusidn de tipo significativo y con

ceptual: adiesgtramiento, capacitacién y desarrollo de personal,

El adiestramiento se refiere para nuestro grupo a diversas manifes
taciones de tipo manual, se relaciona con destrezas, implica pers~
pectivas de desarrollo psicomotriz, Se limita en esencia pues, al-
trazo de posibilidades de accién en ellcontexto operativo estricta

mente., Se le relaciona con el trabajador manual.

Por su parte, la capacitacién implica un cambio de conductas labo-
rales, la adquisicidn de conocimientos, implica la movilizacidn de
potencialidades del intelecto, se trata en resumen de acclones es-
trechamente relacionadas con la actuacidn de gestion, de supvervi--
sién, En el campo administrativo esti estrechamente vinculada con-
la posibilidad de tipo conductual. De ah{ que expresemos que si no
hay una induccién de la conducta humana en el seno de las organiza-
ciones, no se puede hablar en todo el sentido verdadero, de la capa

citacibn.

En cambio, cuando nos referimos al desarrollo de personal, estamos
implicando el enfoque sistémico de la administracién, cuando ubica
mos en vez de fases o etapas tradicionales, hablamos de sistemas.-
Entre los sistemas, se encuentra el Sistema de Personal, que cons-

ta de los siguientes subsistemas:
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(1) Planeacidn de la fuerza de trabajo
(2) Reclutamiento
(3) Seleccidn
) Contratacldn
(5) Induccidn a la organizacién
(6) Induccidn al puesto
(7 Remuneraciones
(8) Estadfsticas e informacidn
9 Motivacién
(10) Capacitacién
(11) Contraracidn colectiva
(12) Relaciones sindicales
(13) Incidencias
(14) Retroalimentacién e Informacidn

Los subsigtemas en si, no se pueden dar aislados, todos interac-
tuan de muy distinta manera y con diversos grados de profundidad.
En ello radica la importancia del enfoque sistémico, es decir que
nos encontramos en un complejo dindmico, cambiante, mutante, que-
define las perspectivas de todo el proceso administrativo, sea -

en su enfoque tradicional o en su ya citada optica sistémica.

Los problemas pricticos para hacer que interactuen los subsiste-
mas del Sistema de Administracidn de Personal, radica en que las
diversas etapas normativas e instrumentales, no corresponden ne

ceriamente a las necesidades pricticas de la empresa.
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Se sefiala lo anterior, en virtud de que a lo largo del proceso sis
témico de Administracién de Personal, se pueden detectar y eviden-
ciar condiciones de distorsién, equfvocos y conductas erritiles en

las orientaciones de:

(1) Planeacién

(2) Programacién

&) Presupuestacién

4) Direccidn

(5) Gestibn

(6) Supervisifn y Control
7 Evaluacitn

(8) Retroalimentacién

Ahors bien, si se combinan los subsistemas que componen el Sistema de
AdministraciSn de Personal y lss orientaciones citadas, se puede lle-
BAr a un severo problema de organizacién de recursos humanos. Asf, el
proceso derivado de la capacitacién y dessrrollo de personal, adolece

de severss fallas y de graves problemas.

Uno de los mis graves problemas que pudimos advertir en nuestro semi-
nario de investigacifn, es que en gran medids la administracidn mexi-
cana se ha burocratizado, que los elementos de modernidad se quedan -
soclo en el enunciado de propSsitos en la formulacifn de planes y pro-
gramas, pero que al momento de pesar s la ejecucién, es decir, cuando

se entra a la etapa de direcci6n y gestién, por muy buenos que sean -
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planes y programas, casi siempre se puede ver el problema de la
presupuestacidn, el de la direcciSn y el de la gestién. Combina-
dos entre s{, concurre a la generaciln de situaciones conflicti-

vas en la ejecuciSn, en la operacién misma.

No es privativo del sector plblico o del sector social, las caren
cias que se han indicado. Lo grave es que tambifn en el sector Jg
nominado privado suceden las mismas limitaciones. Asf, en la con-
fluencia de los tres sectores, el problema del adiestramiento, ca
pacitacidn y dessrrollo de personal se agudiza por las limitacio-
nes que se inscriben en los puntos seilalados, tanto en la primera

serie del (1) al (14) como en la segunda serie, o sesal del (1) al

(8)

En este orden de ideas, podemos precisar que la situacién conflic
tiva de un adiestramiento, de una capacitacifén y de un desarrollo
de personal poco eficientes, obedece tanto a situsciones de tipo-
estructural en las organizqcioneq. como también a problemas de ca
récter conceptual. Se piensa que es lo mismo adiestrar que capaci
tar. Se tiene la conviccién aunque no se manifiesta, que resulta-
lo mismo llevar a cabo tareas de capacitacifn que de desarrollo -
de personal y se pasan por alto, los subsistemas de remuneracifm,

el de motivacidn y el de contratacifn colectiva,

#1lo se deriva a perspectivas muy criticas pricticamente observa-
bleg 8] se atiende a una estricta conceptualizacién y significa -

cidy de los vocablos citados.




Es fdcil advertir a partir de las Investigaciones de campo que -
el grupo practicd, cémo en los organismos que integran el sector-
piblico central, existe una enorme tendencia a la burocratizacién
en alpguna medida explicable por la falta de elementos técnicos -~

a través de los cuales se vaya depurando ¢l aparato gubernamental.

En las entrevistas practicas se pudo evidenciar que la falta de =~
cultura administrativa de los mandos medios y de los supervisores
se refleja en los colaboradores y en el grueso del personal, debi
do a que careciendose de elementos técnicos para el manejo opera-
tivo de las instituciones, s e elevan los niveles de improvisacidn

y priva en consecuencia el empirismo.

Las innovaciones que la psicopedagogfa introduce en el proceso de

capacitacidn son bidsicamente pruebas psicolégicas, tests, baterfas,
que junto con las técnicas y métodos pedagdgicos de aplicacién prédc
tica, en el medio laboral, sustentan los modelos que el grupo propo
ne, incluyendo los factores, normas, reglas y objetivos que el sec-

tor central tiene establecidos a ese respecto,

Para que la capacitacidn de la burocracia del sector central se con-
vierta en un efectivo modificador de conductas, ya sean sociales o ~
laborales, es primordial que se superen obstdculos como son: (1) la

desconfianza que con respecto a las pruebas psicolégicas se tiene en
el dmbito plblicé mexicano; (2) se concreticen, agilicen y se hagan-
efectivas las negociaciones con los sindicatos en referencia a esta~
materia, considerando los beneficlos que obtiene la institucifn y el

trabajador; (3) se prepare adecuadamente a las personas encargadas de




aplicar e instrumeutar las pruebas correspondientes, para contar-

con resultados y datos veraces, reaies y objetivos,

Por otra parte, resulta fundamental tomar en cuenta los siguilen-

tes factores, que se mencionan a nivel 1indicativo:

o Estudiar por anticipado las baterfas que se van a utili
zar y se logre comprobar su efectividad atendiendo ade~
mis 8 su costo y al tiempo en el cual se van a implan--
tar.

0 Establecer mecanismos para superar la falta de continui
dad e institucionalidad de lus programas de capacitacion
que ya antes se han mencionado, atendiendo a una efecti
va deteccibén de necesidades, contandose con el andlisis
y perfil de cada puesto y los objetivos b3sicos que 'se
persiguen, disefiando programas capacitacionales de carre
ra que coadyuven a que el trabajador pueda aspirar real-
mente a su auténtica superacidén y a su cfectivo desarro-
1lo.

o Vincular las actividades del desempefio laboral con aspec
tos probados de psicometrfa, a efecto de que toda remune-
racién sea precedida de examenes objetivos y estandariza-
dos, y no se haga esa aplica;ién, como suele realizarse,-
empleando pruebas y baterfas de otras realidades, funda--
mentalmente imitando las establecidas en los Estados Uni-
dos.

0 Propiciar que el conjunto de dependencias gubernanentales

establezca realmente, de manera objetiva, mecanisros de ~
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carrera civil, es decir de permanencia en el puesto, se
fialando sin demagogia y sin manipuleo sindicalista, los
factores en torno de los cuales, cada empleado subirf -
en el escalafén y lograr§ su permanencia en el puesto.
o Introducir indicadores, con los cuales sea posible ela-
borar los objetivos terminales y conductas esperadas pa
ra cada programa de capacitacién, con el fin de deter--
minar ‘su contenido, los medios que se necesiten para e-
Jecutarlo, y su relacifn costo-tiempo-transferencia-se-
guiniento.
o Instrumentar los aspectos anteriores con soportes de --
psicometr{a, que permite el apoyo de la estandarizacidn
de conductas y la prediccién de las mismas, 8ando una -
dimensifn real del sujeto como wmiembro de un todo.
o Llevar a la prictica la instrumentacién de los factores
que constituysn los indicadores respectivos para poder-
definir el marco normativo e instrumental de la psicome
trfa por una parte, y de 1a pedagogfs por la otra, a e~
fecto de que combinadas ambas disciplinas, se pueda dar
el paso de modernizacifén administrativa,tan necesaria -

en el medio burocrftico del aparato pdblico central.

En ese sentido, la proposicién de modelos, concibe a la organiza-
ci6n burocrética como una especie de apéndice de los Srganos del -
poder pdblico, por lo que, la situacifn de carfcter operativo resul
ta mAs diffcil de acometer, en la medida que el Estado, al ser ele-

mento recotor de la vida econfmica, polftica y social, no tiene una
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instancia superior de control que facilite la retroalimentacién y
la aplicacién de medidas pricticas que supervisen, indaguen, con-
trolen y evaluen al propio Estado. Es este como institucién el Gl

timo recurso.

81 el administrar requiere coordinar esfuerzos, el administrar el
aparato piblico demanda ademfs la concertacifn de voluntades. La-
operacisdn de la psicologfa y de la pedagogfa, al concurrir al pro-
ceso de Desarrollo de Personal, constituye no solo un marco de ti-

po teSrico, sino ademfs de carfcter prdctico e instrumental.
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CONCLUSIONES GENERALES

En atencidn al desarrollo de los capftulos que hemos tratado, y

considerando las distintas investigaciones tanto documentales -

como de campo que el grupo llevs a cabo, las conclusiones gene-

rales a que llegamos son las siguientes:

1.

2.

La naturaleza cientffica o técnica de la psicopedago~-
gia puede ser acreditada por diversos autores acredi-
tados. Los investigadores consultados y citados en el
cuerpo de nuestro trabajo, coinciden en seiialar que--
es vilido hablar de la disciplina de la psicopedago--
gia, como la imbricacién de elementos de la ciencia -
de la Psicologfa y la ciencia de la Pedagogfa, para -
concurrir a la inducciSn de conductas, eean estas de
naturaleza acadésmica o de Indole laboral., Tréitese de-

sistemas escolarizados o desescolarizados o abiertos.

El proceso de ensefianza aprendizaje es susceptible de

mejorar y perfeccionar su metodologfa, sistematizacién
y objetivacién del conociniepto, en la medida que se--
utilicen técnicas, métodos, sistemas y procedimientos-
de psicopedagogfa, considerada como la disciplina que-
permite la operacifn teSrico-préctica para inducir y o

rientar conductas.

-
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3. La disciplina de la psicopedagogfa, adn no explotada y
explorada suficientemente en el 4mbito de la Administra
cién, sea &sta privada o piblica, ofrece enormes posibi
lidades de desarrollo y facilita procesos de institucio
nalizaci&n. considerados, como la incorporacién y pues-
ta en marcha de innovaciones tecnolégicas paia elevar -
los fndices de: productividad, rentabilidad, costo bene

ficio y costo utilidad.

4. Habida cuenta de que el adiestramiento, capacitacidn y-
desarrollo de personal ~aunque parecen sinfnimos- son -
factores totalmente diferenciados, y tomando en conside
racién que cada uno de ellos lleva a las organizaciones
8 objetivos perfectamente definidos en el contexto admi
nistrativo, se debe inculcar una cultura administrativa
entre los responsables de llevar a cabo la planeacién y
operacién del Sistema de Administracifn de Personal, pa
ra optimizar esta importante parte del proceso producti

vo de empresas, organismos sociales e instituciones.

5. Los problemas principales que tiene la operacidn précti
"ca del Sistema de Administrscién de Personal, es el con
Junto de limitaciones para acometer las tareas de pla -

neacién, programacién y presupuestacién, pues al hacerse

de manera empfrica, se limita la potencialidad de recur-

sos y se frena la perspectiva de optimizacién, eficiencia

eficacia y congruencia,
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6. La Adminsitracién de Personal cuando se concibe de mane
ra integral, debe combinar técnicas para perfeccionar -
los procesos de planeaciSn-programacidn~presupuestacién
en términos de gestidn y direccifn, para cuyo propSsito
la aplicacién id6nes del marco tebrico, normativo e ins
trumental de la psicopedagogfa -aun no explérndo sufi-~
cientemente en nuestro medio- resulta uno de los més im

portantes suxiliares para elevar rendimjentos y mejorar

los fndices de productividad. Ello en la medida que di-
cha disciplina ~la psicopedagogfa~ permite la combina -
cién de técnicas psicometricas para evaluar al posible-

enpleado, al candidato a un puesto, a una promocidn.

7. La operacifn de elementos de psicopedagogfa facilitan -
de igual manera, la perspectiva para depurar loe meca -
niemos igual de seleccidn de personal, que de candidatos
a usar los sistemas de capacitacifn, que a aspirar a pro
mociones por la via del escalafén, que a mejorar el suel
do. Se trata de una disciplina que tiene conexifn con ==
otras ciencias, disciplinas y técnicas, también relaciona
das con la administracién y que responde a las necesidades

‘de 1a modernizacifn administrativa de las empresas, orga-

nismos sociales e instituciones.

8. La administraci6n moderna de personal no se puede concebir

sin las técnicas de la psicologfa, como tampoco, en breve-

plazo se entenderd sin la psicopedagogfs, pues es en la ca-
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pacitacién continua, donde la din&mica empresarial pue~
de encontrar algunas opciones mfs para salir de situa -

ciones criticas.

9. En funcién de los instrumentos que se utilicen para detec
tar necesidades de capacitacidn y en el tanto se empleen-
instrumentos précticos para operar modelos de capacitacidn
también se puede optar por el uso de herramientas de tipo-
psicomftrico, que adquirirén consistencia y cobrarén reali
dad, si se les relaciona précticamente con los subsistemas

de: a) motivacidn, b) remuneraciones c) promocién y esala-

fén.

10, El problema de la corriente de burocratizacién que se pue-
de advertir en el pafs, se hace més agudo en la medida que
no hay instrumentos legalmente validados para establecer -
opciones pricticas para relacionar el nivel de remuneracifn
con cargas de trabajo, evaluacién del desempeiio laboral, sa
tisfaccidn de los requerimientos personales de cumplimiento
disciplina y creatividad. Estos son a lo sumo enunciados o
meros propSsitos, pero aun no constituyen una realidad coti

. diana en la Administracién Pdblica.

11. El Gobierno Federal se ha preocupado por el desarrollo de su
personal solo en enunciado hasta 1970. Luego en los siguien-
tes diez afos, encaminé sus esfuerzos para generar un marco-

legal y normativo tendiente a perfeccionar su Administracién
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de Personal. Sin embargo, el proceso llamado de Reforma
Administrativa, también corre el riesgo de ser un mero-
buen propSsito, si no se dota a la Coordinacisn General
de Estudios Administracivos de autoridad para corregir,
de jerarqufa pars superar distorsiones. De esa suerte,-
el destino de ls Reforma Administrativa, serd solamente
el de un mero intento més para elevar la productividad-

de la burocracia.

El proceso de Reforma Administrativa no se ha consumado
porque no tiene elementos instrumentales ni coercitivos
que puedan obligar a los Secretarios de Estado, a los -
Jefes de Departamento Ad;iniltrntivo. a los Directores

de Empresas Descentralizadas y a los Titulares de los -
Fideicomisos, a que lleven a cabo tareas de cambio a --
fondo en materia de Administracién y Desarrollo de Per-
sonal, sin cuyo perfeccionamiento, el aparato burocréti
co seguird en degradacién y en un proceso constante de-
entropfa, es decir de tendencia natural al caos, al des
equilibrio. S1 por el contrario, dicho proceso de Refor
ma Administrativa, invierte preaupuesto, apoyo, esfuer-
20 y dinamismo para optar por mecanismos de Administra-
c¢ién y Desarrollo de Persoml que se apoye en factores -
psicotecnicos y especificamente de psicopedagogfa, se -
podrS llegar en un tiempo razonable a lograr un proceso

de institucionalizacién de modernidad administrativa vy
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de cambio organizacional.

La aplicacidén de modelos de psicopedagogfa como los
que se proponen en el cuerpo de nuestro seminario-
de investigacifn pueden aplicarae en una primera es
cala piloto en dependencias del sector central, pa-
ra que acreditada su confiabilidad y credibilidad,-
pasen a formar parte de la vida administrativa coti
diana, pero de manera obligatorias. En otras pala -

bras, no se podr& dar ningun ascenso, ni podrf en-

trar al sector publico ningin empleado, si antes ;

no es sometido a exfmenes rigurosos que se baasen en
probadas aplicaciones de psicopedagogfa. Con esto =
en la década que acaba de comenzar, el sector pébli
co podrf dar un avance cualitativo muy importante -
sobre todo en una €poca de crisis como la que se ad
vierte al término de la realizacifn de nuestro semi-

nario de investigacidsn.

Los modelos de psicopedagogfa que se proponen, al -
menos en el nivel de sondeo, fueron validados por -
los entrevistados. En las dependencias que se han a
cercado a la utilizacién préctica de modelos que em
plean elementos de psicologfa y de pedagogfa, se ad
vierte un mayor desarrollo organizacional que en el
resto de dependencias, que han hecho del quehacer -

de capacitaci6n una serie interminable de factores~-

de improvisacifn.
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