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INTRODUCCION

El programa de reforma administrativa tiene como propésito

fundamental imprimir mayores niveles de eficiencia, eficacia

y congruencia a las acciones de la administracién piblica fe-
deral, con objeto de satisfacer adecuadamente las complejas

demandas que impone el impulso al desarrollo socioeconémico
y por consecuencia el mejoramiento de los niveles de vida de
la poblacién del pais.

Desde los primeros intentos normativos para llevar a cabo la
reforma de la administracién publica en 1965, se tuvo plena -
conciencia de que ésta no se podria realizar plenamente si no
se tomaba en cuenta la preparacién y capacitacién de las perso
nas que en ella trabajan. -

De nada serviria reformar las estructuras, los sistemas y los
procedimientos, si no se cambian también las actitudes y apti-
tudes de los seres humanos, de los funcionarios y empleados
encargados de instrumentarlas, de convertirlas en servicios a
la ciudadania.

En este sentido, la quinta etapa del actual plan de reforma tie
ne como propbsito establecer un sistema de administracién y
desarrollo del personal piblico federal, que al mismo tiempo
que garantice los derechos de los trabajadores, permita un de
sempefio honesto y eficiente en el ejercicio de sus funciones,
para contribuir a la consecucién de los objetivos y metas del
gobierno federal.

Entre los programas de accibén de esta etapa destaca el referen
te al establecimiento de un subsistema de capacitacién y desa-
rrollo del personal que propicie el mejoramiento individual y -
colectivo de los trabajadores, para la mejor prestacién de los
servicios publicos.

A este respecto se han hecho notables avances en la configura-
cién de la estructura de organizacién del subsistema de capaci
tacién a nivel global o macro administrativo, asi como en el
establecimiento de los mecanismos de participacién y coordina
cién inter-institucionales. Sin embargo, el cumplimiento de la -
finalidad del mismo depende, en (ltima instancia, de la calidad,
cantidad y congruencia de las acciones internas de capacitacién
que emprendan cada una de las dependencias y entidades publicas.



Por lo tanto, el presente estudio esta orientado a sugerir un es
quema metodolégico que permita sistematizar la funcién de capa
citacién de personal al interior de las dependencias y entidades
ptblicas y facilitar el cumplimiento de los resultados de la mis
ma.

Hemos considerado conveniente adoptar la definicién de capacita
ci6én formulada por el Comité Técnico Consultivo de Unidades
de Capacitacién del Sector Publico Federal, que se enuncia a -
continuacién:

"' La capacitacién es el término genérico que comprende
todo tipo de esfuerzos de ensefianza, aprendizaje, adies-
tramiento, formacién, rehabilitacién, instruccién, mejo-
ramiento, perfeccionamiento o similares. Se concibe a
la capacitacién como un proceso due permanentemente -
ponga al alcance de los funcionarios y empleados los me
dios para lograr mayor eficiencia, eficacia y estimulos
en su trabajo actual y en su carrera administrativa, de
senvolviendo sus hébitos de pensamiento y de accién, -
asi como sus habilidades, conocimientos y actitudes''.

Ante la necesidad cada vez mayor de la participacién del psicé-
logo en el 4rea de la capacitacién de personal, tanto en el sec-
tor piblico como en el privado, el presente estudio pretende po
ner al alcance de éste un instrumento metodolégico que le repre
sente utilidad como guia o marco de referencia en el desarrollo
de esta funcién, la cual consideramos, constituye un vasto cam-
po de accién que ofrece amphas posibilidades de desarrollo pro-
fesional.

E1l contenido del presente trabajo se integra de la siguiente ma-
nera:

El capitulo I contiene una breve descripcién de los antecedentes
y desarrollo del programa de reforma administrativa del Gobier
no Federal, desde 1965 hasta el plan actual, destacidndose los -
aspectos relacionados con la administracién y desarrollo de per
sonal piblico, especialmente los relativos a la capacitacién.

En el capitulo II se propone un esquema o guia metodolégica pa
ra la instrumentacién del proceso de la capacitacién en la admi
nistracién piblica federal, integrada por seis etapas interdepen-
dientes y articuladas, sefialdndose a detalle, la finalidad, carac
teristicas, técnicas y procedimientos necesarios para el adecua-
do desarrollo de cada una de las mismas.



El capitulo Il consiste en la descripcién del sistema de capaci-
tacién para el personal de informaciény auxilio turistico de la
Secretaria de Turismo, que fue disefiado con base en los princi
pios metodélogicos enunciados en el capitulo anterior y de confor
midad con las caracteristicas especificas de esa dependencia, el
cual se encuentra actualmente en operacién.

En el mismo capitulo incluimos las limitaciones u obstédculos que
encontramos en la aplicacién del modelo propuesto a la realidad

practica, los cuales dieron origen a que en algunos aspectos, los
principios y recomendaciones expresadas en el capitulo II, tuvie-
ran que ser adaptados o, en su caso modificados, de acuerdo a

las posibilidades de operacién de la propia dependencia.



CAPITULO I

EL PROGRAMA DE REFORMA A LA ADMINISTRACION
PUBLICA FEDERAL MEXICANA

1. ANTECEDENTES.- (1)

El actual programa de reforma administrativa forma parte de
lag transformaciones bdsicas que se ha propuesto el Gobierno
de la Reptblica para impulsar el desarrollo econémico, social
y -politico del pais.

"La reforma administrativa,entendida como una accién perma-
nente y sistemdtica, pretende imprimir mayor racionalidad y
dinamismo al sector publico en todas sus &4reas y niveles, pro
curando generar esfuerzos similares, tanto en el sector social
como en el privado. La eficiencia y coordinacién administrati-
vas han de incrementarse tanto en el &mbito de los poderes fe
derales como a nivel estatal y municipal." -

Al poder ejecutivo federal, por su parte, corresponde promo-
ver las reformas administrativas que se requieren dentro de
la esfera de accidén que le ha sido encomendada constitucional-
mente. Los demds poderes federales, asi como los gobiernos
estatales y municipales, deben decidir y emprender por si mis
mos las reformas administrativas que consideren necesarias en
sus respectivos dmbitos de competencia.

""El poder ejecutivo federal, fundamentalmente a partir de las -
atribuciones que le confirié la Constitucién de 1917, ha dirigi-
do sus esfuerzos a propiciar el crecimiento econ6émico del -
pais. En este proceso ha generado una basta y compleja estruc
tura administrativa que cuenta hoy dia con m&s de 900 entida-
des. Sin embargo, el crecimiento de la administracién publica,
ha sido mdis bien el resultado de un proceso de agregacién que
de una programacién sistemdtica y global.'

Esta gituacién, aunada a la falta de medios de informacién y
comunicacién adecuados, a sido causa -en buena medida- de
que no siempre se hayan podido instrumentar y ejecutar pro-
gramas coordinados de accién gubernamental. Se puede decir -
que atn en los casos en que se han podido elaborar programas

(1) Secretaria de la Presidencia, Direccién General de Estudios
Administrativos. Bases para el programa de reforma admi-
nistrativa del Poder Ejecutivo Federal 1971-1976 México,
D.F. 1973.
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adecuados a nivel institucional, éstos no siempre resultan com
patibles entre si, con el correspondiente desperdicio de esfuer
ZOS y recursos.

La creciente complejidad del aparato administrativo ha contri-

buido también al desconocimiento de diversas tareas que tiene

a su cargo el sector pablico, asi como de la naturaleza y obje
tivos de las mismas, lo cual ha sido causa de un exceso en -
los trdmites y en el papeleo.

"B] crecimiento del aparato administrativo mencionado se pone
de manifiesto si consideramos que al inicio de la vida indepen-
diente de México en 1821, la administracién publica centraliza-
da se integraba con sélo 4 secretarias de estado, a saber: Se-
cretaria de Estado y del Despacho de Hacienda; Secretaria de
Estado y del Despacho Universal de Justicia y Negocios Ecle -
gidsticos; Secretaria de Estado y del Despacho de Relaciones
Exteriores e Interiores y Secretaria de Estado y del Despacho
de Guerra y Marina. El ntimero de personal que prestaba sus
servicios en esas dependencias era muy reducido.

En la actualidad el poder ejecutivo cuenta con 17 secretarias
de Estado, dos departamentos administrativos y dos procuradu-
rias de Justicia, que en total suman 21 dependencias centrales
del Ejecutivo Federal y en las cuales prestan sus servicios ca
si dos millones de mexicanos en toda la republica.

Por lo que se refiere.al sector paraestatal, su crecimiento a
sido ain mayor, en la actualidad existen mas de mil entidades,
entre organismos descentralizados, fideicomisos y empresas de
participacién estatal mayoritarias y minoritarias.

El crecimiento del aparato gubernamental con el propo6sito de -
resolver los problemas cuando estos se vuelven mas agudos y
urgentes, propicié en algunas ocasiones, que la creacién de -
los nuevos organismos generase la superposicién de acciones y
la duplicacién de instancias, de responsabilidades y de funciones.

El programa de reforma administrativa tiene como propésito, -

convertir la compleja estructura burocritica que ha desarrolla-

do la administracién ptblica en un ingtrumento con responsabi-

lidades claras y precisas, que evite la duplicacién de las funcio
nes y que permita que las decisiones gubernamentales se traduz
can, efectivamente, en los resultados que demandan los habitan
tes del pais.

/
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1.1 Periodo 1965-1970

Entre los primeros intentos normativos para llevar a cabo
la reforma administrativa, figura la creacién, en 1965, de
la Comisién de Administ racién Pablica (CAP) dentro de -
la Secretaria de la Presidencia, el propésito de la Comi-
sién era la realizacién de estudios para la regulacién del
crecimiento del aparato administrativo y dotar al estado
de un plan general de desarrollo administrativo.

De 1965 a 1967 1la Comisién de Administracién Publica
realizé un diagnéstico o informe del estado que guardaba
la administracién publica federal en el que se analizaban
los siguientes aspectos:

1) Organizacién y funcionamiento de las secretarias y
departamentos de estado.

2) Los sistemas de coordinacién general del gobierno
mexicano.

3) Los elementos materiales de la administracién.

4) La administracién de personal.

5) El sistema de planeacién nacional y la programacién
de las actividades del sector publico.

6) Los sistemas de elaboracién del presupuesto nacional.

Para efectos de la presente tesis consideramos convenien
te analizar los aspectos del informe mencionado relativos
a la administracién de personal publico, con especial inte
res en lo referente a la capacitacién. ‘o

Como resultado del andlisis, la C.A.P. formuld, en 1967,
las siguientes recomendaciones en materia de capacitacion
de los servidores publicos: (2)

- Ninguna reforma a la administracién puablica podra -
realizarse plenamente, si no toma en cuenta la pre-
paracién y capacitacién de las personas que en ella
trabajan.

(2) Comisién de Administracién Publica. Informe sobre la Re-
forma de la Administracién Publica Mexicana. Presidencia
de 1a Reptiblica, Coordinacién General de Estudios Adminis
trativos. México, D.F. 1977 -




El progreso del pais requiere de una administracién
ptblica eficiente y de alta probidad; para lograrlo es
indispensable contar con personal competente, técni-
camente capacitado y familiarizado con los sistemas
y métodos modernos de la administracién.

Tanto la Constitucién como la Ley Federal de los -
Trabajadores al Servicio del Estado imponen al go-
bierno la obligacién de crear los medios para la capa
citacién del personal piiblico, la cual necesariamente
debera tocar los cuatro aspectos que en seguida se
comentan:

" Preparacién previa al ingreso al servicio pablico
federal. La comision consideraba que deberia dar
se a las universidades, institutos, escuelas y cen
tros de ensefianza superior informacién acerca de
las necesidades de personal de la administracién
pablica, para que adaptaran sus programas y téc
nicas de ensefianza a la formacién de trabajadores
idéneos para la administracién piblica."

" Capacitacién dentro de la funcién piblica. La comi
sion estimaba a la capacitacién dentro de la fun -
cién ptblica como una necesidad imperiosa en Mé
xico, que deberia organizarse por sectores dentro
de las mismas dependencias en que los trabajado-
res prestan sus servicios.'

" Capacitacién especializada para tareas determina-
das en la administracién publica. La comisién re
comendaba sobre este particular que el gobierno
federal promueva y estimule a los centros de edu
cacién especializados para la creacién de los cur
sos y programas que Sean necesariosl'

. 'Preparacién y capacitacién de ejecutivos y direc-
fores. La comisién estimaba que la preparacién
y capacitacién de ejecutivos y directores serian
sumamente Gtiles para la adecuada formulacién y
realizacién de cualquier reforma administratival




1.2 Periodo 1971-1976

En 1971, se inicia la institucionalizacién de varias de las
recomendaciones formuladas por la C.A.P. en materia de
reforma administrativa. Se cuenta ya con un acervo de in
vestigaciones y con un nadmero suficiente de personal téc-
nico adecuado para promover e implantar las reformas, -
asi como una toma de conciencia generalizada de la nece
sidad de modernizar el aparato estatal.

La CAP se transforma en Direccién General de Estudios

Administrativos donde, con base en el diagnéstico elabora
do, se formulan las bases para el programa de reforma

administrativa del poder ejecutivo federal 1971-1976.

A continuacién se sefialan 1os programas que constituye-
ron el plan general de reforma administrativa para ese
periodo:

"I. Instrumentacién de los mecanismos de reforma admi
nistrativa.

II. Reorganizacién y adecuacién administrativa del siste-
ma de programacién.

III. Racionalizacién del gasto publico.

IV. Reestructuracién del sistema de informacién y estadis
tica.

V. Desarrollo del sistema de organizacién y métodos.

VI. Revisién de las bases legales de la actividad putblica
federal.

VII.Reestructuracién del sistema de administracién y desa
rrollo de personal.

VIII.Revisién de la administracién de recursos materiales.

IX. Racionalizacién del sistema de procesamiento electroé-
nico de datos.

X. Reorganizacién de los sistemas de control administra-
tivo y de contabilidad gubernamental.' (1)

(1) Secretaria de la Presidencia, Direccién General de Estudios

Administrativos. Bases para el programa de Reforma Admi-
nistrativa del Poder Ejecutivo Federal 197I-1976. Mexico,

D. F. 1973.




XI. Macroreforma sectorial y regional.

Dentro del programa de reestructuracién del sistema de
administracién y desarrollo de personal, - - - (progra
ma VII), se creb en 1972 la Comisién de Recursos Hum—g
nos del Gobierno Federal, encargada de mejorar la orga-
nizacién de los sistemas de administracién de personal, -
procurar el aumento de la eficacia en el funcionamiento
y servicio de las entidades pulblicas y establecer normas
y criterios generales en torno a las condiciones de traba-
jo de los servidores piblicos.

Paralelamente a la creacién de la Comisién se estable-
cieron formalmente los Comités Técnico-Consultivos de -
Unidades de Recursos Humanos y de Capacitacién, integra
dos por los jefes de estas unidades, con la finalidad de °
uniformar criterios, politicas, sistemas y procedimientos
de trabajo asi como proponer reformas en el dmbito de -
la administracién y capacitacién de personal.

En este periodo se promueve, por medio de un acuerdo
presidencial, la capacitacién de los servidores publicos,
ordendndose asimismo la creacién de unidades de capaci-
taci6n en todas las dependencias centrales del ejecutivo.

1.3 Periodo 1976-1980

En el presente periodo se inicia el mayor esfuerzo de -
reforma administrativa de la historia del pais.

Se inicia la fase de ejecucién macro y meso administrati
vas y se crea, directamente dependiente del Presgidente -
de la Repiiblica, la Coordinacién General de Estudios Admi
nistrativos, encargada de promover, coordinar y evaluar -
las acciones del programa de reforma administrativa en su
conjunto.

La formulacién y ejecucién de las reformas concretas se
encomiendan a los propios responsables de las dependen-
cias y entidades ptblicas.



2. OBJETIVOS, POLITICAS, PROGRAMAS Y ETAPAS DE
LA REFORMA.- (3)

2.1 Objetivos

"En los siguientes cinco objetivos, se concreta el plan de
Reforma Administrativa del presente sexenio, de los cua
les se derivan los objetivos especificos y las metas que
se ha previsto ir alcanzando a lo largo del mismo:

1. Organizar al gobierno para organizar al pais.

2. Adoptar la programacién como instrumento fundamen
tal de gobierno.

3. Sistematizar la administracién y el desarrollo del per
sonal puablico federal.

4. Contribuir al fortalecimiento de nuestra organizacitn
politica y del federalismo en México.

5. Mejorar la administracién de justicial

2.2 Principales politicas para conducir la Reforma Admi-
nistrativa.-

- 1"La Reforma Administrativa no se produce en el vacio;
forma parte de un proceso global de reforma social -
que incluye la reforma politica, la econbmica, la fis-
cal y la educativa.

- La Reforma Administrativa es un proceso institucional,
constante y renovado de modernizacién y mejoramien-
to.

= La Reforma Administrativa es participativa y recurre
a la consulta y opinién de quienes puedan resultar -
afectados y también de la opinién publica ea general.

= No solo busca reducir las resistencias sino cambiar
radicalmente la cultura administrativa para que sea
més humanista y democrética.

= Tiene por norma no afectar los derechos legitimamen
te adquiridos."
(3) Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo,
CLAD. Experienciags Nacionales en Reforma Administrativa,
Primer Coloquio. CEISA. México, D.F. 1979.




2.3 Programas de Reforma Administrativa.-

Con base en los cinco objetivos globales, el programa de
Reforma Administrativa para el periodo 76-82 se ha des-
glosado en los siguientes 16 programas especificos:

I. Reformas a la estructura de organizacién y fun-
cionamiento de la administracién publica.

II. Reformas a las bases juridicas de la administra-
cién pablica.

III. Reformas al sistema de financiamiento.

Iv. Reformas a los sistemas de planeacién, progra-
macibén y presupuesto.

V. Reformas al sistema de ejecucién del presupuesto.
VI. Reformas al sistema de contabilidad gubernamental.
VII. Reformas a los sistemas de informacién, estadis-

tica y archivos.

VIII. Reformas al sistema de informdética.

IX. Reformas al sistema de evaluacién.

X. Reformas al sistema de orientacién, informacién
y quejas.

XI. Reformas a los sistemas de recursos materiales.

XII. Reformas a los sistemas de administracién y de-

sarrollo del personal publico.

XIII. Reformas administrativas para el fortalecimiento
del pacto federal.

XIV. Reformas administrativas de apoyo a la organiza-
cién de los poderes legislativo y judicial y en -

coordinacién con el ejecutivo.

XV. Reformas a la administracién de justicia.



XVI. Comunicacién social de la reforma administrati
va y reformas al sistema de comunicacién so-
cial de la administracién publica.

2.4 Etapas de la Reforma Administrativa.-

A partir de 1977, los cinco objetivos bédsicos de la Re-
forma Administrativa se han ido implantando en etapas,
convencionalmente establecidas, en el entendido de que -
no es posible hacerlo todo en el mismo tiempo, y que -
algunas acciones requieren de la realizacién previa de
otras.

La divisién en etapas ha sido so6lo para efectos conven-
cionales, ya que la reforma es un proceso permanente -
y sistemético que constituye un continuo, por lo cual una
vez iniciada cada etapa,su realizacién se considera perma
nente y simultdnea a las demds.

la. Etapa, iniciada en enero de 1977, estuvo bisicamen-
te orientada a instrumentar las reformas estructurales -
en las dependencias directas del ejecutivo, precisando -
responsabilidades y eliminando duplicacién y traslape de
funciones.

Su marco juridico viene a ser la emisién, en 1976, de
la Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal,
la que vino a sustituir a la anterior Ley de Secretarias
y Departamentos de Estado; en esta nueva Ley, se rea-
gignan funciones a cada una de las dependencias y se -
crean otras, hubo necesidad de transferir 59 unidades -
administrativas entre 16 de las 17 dependencias centrales.
Ello signific6é la reubicacién de 79 mil plazas, la regula-
cién de 3,169 trabajadores y el movimiento de partidas -
de gasto por valor de 29 mil millones de pesos. Todo lo
anterior se llev6 a cabo sin lesionar los derechos sindi-
cales o individuales de los trabajadores afectados.

Esta primera etapa tuvo como propésito organizar el go-
bierno para organizar al pais.

2a. Etapa, llamada de ''Sectorizacién de las actividades
de la Administracién Piblica', se inici6é en julio de 1977,
en ella se asignaron responsabilidades de coordinacién -
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sectorial a los titulares de las dependencias centrales en
su calidad de ''cabezas de sector' y se establecieron ins-
trumentos para integrar sus sectores y facilitar su opera
cién articulada. Con lo anterior se pretende que las de-
pendencias con responsabilidad sectorial se encarguen de
la planeacién y conduccién de las politicas a seguir en ca
da sector de actividad, mediante la coordinacién de los -
organismos descentralizados, las empresas de participa-
cién estatal y los fideicomisos que integran los sectores
respectivos. Para reglamentar la integracién de los secto
res y normar su coordinacién se emitié el acuerdo presi_
dencial de sectorizacién el 17 de enero de 1977, quedan-
do integrados doce sectores de actividad.

3a. Etapa, se inicié a fines de 1977, se denomina de -
Cruces Intersectoriales o de Coordinacién Intersectorial'',
y pretende el''amarre' o coordinacion de los esfuerzos de
los distintos sectores en relacién con las actividades que
se ubican en las zonas ''de frontera' entre ellos, verdade
ras 'zonas grises', que se crean entre las competencias
especificas de cada dependencia cabecera de sector, que
son de todos y de nadie y en las que se diluyen las respon
sabiliacades y en consecuencia las acciones.

Para reflexionar conjuntamente sobre problemas que son -
comunes a todos o a diversos sectores, se han convocado
reuniones de gabinete en pleno y se han establecido los -

gabinetes Econémico, Agropecuario y el de Salud y las -

comisiones de Gasto-Financiamiento, de Precios, Salarios
y de Empleo, asi como otros grupos inter-institucionales

de programacién participativa.

4a. Etapa, llamada Reforma de Ve ntanillas, se inicio en
abril de 1978, orientada a simplificar los procedimientos
que implican trato directo con el piblico, asi como a ga
rantizar una atencién educada y diligente por parte de -
los servidores piblicos a quienes asisten a las oficinas
gubernamentales a ejercer un derecho o a cumplir una -
obligacién. En esta etapa se ha procurado la participacién,
en forma destacada de la ciudadania planteando problemas
y sugiriendo soluciones por medio de dos modalidades: -
una, a través de las asociaciones de profesionistas, de las
cdmaras, de las confederaciones, los colegios, las juntas
de vecinos y los grupos organizados del pais, que plantean
sus recomendaciones para la reforma de los trdmites con
los que estdn relacionados de manera directa. Otra, por
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todos los cuidadanos que asi lo desean, a titulo individual,
que podrén plantear sus quejas y formular sus recomenda
ciones en los moédulos de orientacién, informacién y que-
jas que existen en todas las oficinas gubernamentales. Pa
ra poner en marcha esta etapa, se celebraron juntas y reu
niones de trabajo sobre Reforma Administrativa en las 16
delegaciones del Distrito Federal y en los treinta y un es
tados de la Republica, recabdndose en ellas més de tre s
mil ponencias, conteniendo méds de diez mil quejas y re-
comendaciones, que se entregaron a los respectivog secre
tarios de estado en la 4a y 5a reuniones de gabinete so-
bre Reforma Administrativa. Posteriormente las dependen
cias han seguido recibiendo y atendiendo iniciativas y que
jas de la poblacién. o

Sin embargo, de nada servirian las reformas a los proce
dimientos sino cambiaran también las actitudes y aptitudes
de los seres humanos, de los funcionarios y empleados -
encargados de instrumentarlas, de convertirlas en servi-
cios a la ciudadanfa. Para cumplir con este propdsito se
disefiaron e impartieron, en todas las dependencias guber
namentales, programas intensivos de capacitacién desting
dos al personal que atiende directamente al ptblico, en -
forma tal que se incrementen sus niveles de eficiencia,
eficacia y vocacién de servicio.

5a. Etapa, se inici6é en 1979, y tiene como propésito lo-
grar que el gobierno cuente con un sistema de administra
cién y desarrollo de personal que al mismo tiempo que -
incentive el desempefio honesto y eficiente en el ejercicio
de sus funciones, garantice tambien los derechos de los -
trabajadores.

En virtud de que es en esta etapa de la Reforma Adminis
trativa donde se concentra el interés por el personal piabli
co federal, a continuacién analizamos con més detalle sus
caracteristicas, destacando los aspectos relativos a la capa
citacion.
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3. REESTRUCTURACION DEL SISTEMA GENERAL DE
ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL
DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL. - (4)

Como se dijo antes, desde los inicios del esfuerzo de Reforma
Administrativa en México, se brindé especial interés a las re-
formas al subsistema de administracién de personal, ya que,
en dltima instancia, corresponde a las personas que prestan -
sus servicios en el Gobierno Federal, poner en préctica los
sistemas, procedimientos de trabajo y modificaciones a los -
mismos que se derivan del programa de reforma, se puede
afirmar que del personal depende el éxito o fracaso de la mis
ma.

"ILa 5a. Etapa de la Reforma Administrativa, pretende mejorar
los sistemas de administracién y desarrollo de personal puabli-
co federal, en forma tal, que al mismo tiempo que se eleve -
su eficiencia y productividad, se propicie su desarrollo laboral
y superacién personal.’

Para dar cumplimiento a este prop6sito la Comisién de Recur-
sos Humanos del Gobierno Federal formuldé, con la participacién
del Comité Técnico Consultivo de Unidades de Recursos Huma -
nos, los lineamientos para el establecimiento de escalafones fun
cionales e intercomunicados en la administracién piblica centr_a—_
lizada.

En virtud de que el sistema escalafonario constituye una sélida
base para impulsar una accién integral orientada a la satisfac-
cién de carencias y limitaciones sefialadas ya desde 1967, se
estimé tomarlo como punto de partida para el esquema de Re
forma al sistema de administracién y desarrollo de personal.

Asimismo se solicité que los comités técnicos consultivos de
recursos humanos y de capacitacién realizaran un anélisis ex-
haustivo de la problemética actual y sus posibles soluciones, y
formularan recomendaciones concretas que pudieran presentarse
a la consideracién del C. Presidente de la Reputblica para que,
con su aprobacién,se estableciera un plan de reforma al siste
ma de administracién y desarrollo del personal pablico federal .

Con las recomendaciones antes sefialadas se formulé el progra
ma para mejorar la '""Administracién del Personal al Servicio -

(4) Presidencia de la Repiblica, Coordinacién General de Estudios
Administrativos. Reestructuracién del Sistema General de Admi
nistracién y Desarrollo de Personal del Poder Ejecutivo Fede-
ral. Documentos Basicos. Talleres Gréficos de la Nacién, S.C.
de P.E. y R.S. México, D.F. 1979.
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del Estado'’, cuya realizacién involucra a todas las dependen-
cias y entidades publicas, integrado por los siguientes subpro

gramas:

1)

2)

3)

4)

Establecimiento de un sistema escalafonario que per-
mita mayores posibilidades de ascenso y mejores re
muneraciones al personal federal.

Promocién de programas de capacitacién para el per
sonal de todos los niveles, que respondan a necesida
des plenamente determinadas.

Reestructuracién del sistema de relaciones juridico-
laborales, que permita un desarrollo justo, equilibra
do y armoénico de las relaciones entre el Estado y -
sus Trabajadores.

Programa de planeacién y organizacién, cuya finalidad
est4 orientada a reorganizar y adecuar el funcionamien
to de las unidades de administracién de personal de -
las dependencias y entidades, para que respondan satis
factoriamente a las necesidades actuales. -

Por lo que se refiere al subprograma relativo a capacitacién,
a continuacién sefialamos las principales actividades que impli-
ca su realizacibn.

Establecer programas de capacitacién estrechamente
vinculados con las necesidades programdticas y los
procedimientos escalafonarios de las dependencias.

Promover y orientar programas globales de capacita
ci6n para coadyuvar al cumplimiento de metas y obje_
tivos prioritarios del Gobierno Federal .

Presupuestar los programas anuales de capacitacion
de las dependencias.

Establecer los mecanismos para la integracién de -
unidades centrales de capacitacién dentro de las uni
dades de personal. -

Promover el aprovechamiento de las becas que ofre-
cen al Gobierno de México los gobiernos de otros -
paises y organismos internacionales.
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= Levantar el inventario de recursos educativos y tecno
légicos disponibles para apoyar los programas de ca-
pacitacién.

= Mejorar la comunicacién entre los niveles directivos
y operativos de las dependencias.

= Establecer los mecanismos para motivar el eficiente
desempefio de los trabajadores.

4. SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION Y DESARROLLO
DE PERSONAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FE -
DERAL.- (5)

Desde hace varios afos se han venido efectuando esfuerzos de
capacitacién dentro de la Administracién Piblica Federal, de
manera permanente y a diversos niveles, pero por lo general -
dicha actividad se ha llevado a cabo en forma fragmentaria, ca
rente de coordinacién y con una utilizacién poco racional de los
recursos disponibles. Dada la magnitud e importancia del proble
ma, su solucién requiere medidas que lo traten con un enfoque-“
integral que permita aprovechar al médximo los medios ya desti
nados a la capacitacién, a través de programas que garanticen
resultados més eficientes y congruentes.

La Ley Federal de los. Trabajadores al Servicio del Estado, -
dispone que los puestos y ascensos dentro de la Administracién
Piblica deben cubrirse con base en la idoneidad y el mérito, -
por lo que la capacitacién se constituye en un derecho y un de-
ber de los trabajadores al servicio del estado que aspiren a al
canzar mayores niveles de bienestar y seguridad dentro de la -
funcién puablica.

""Los problemas observados hasta la fecha, en materia de capa
citacién, se magnifican por falta de un marco uniforme de re-
ferencia que precise las demandas, los objetivos, las politicas,
las lineas de coordinacién institucional y sectorial, asi como -
algunos sefialamientos metodolégicos generales. S6lo con este
marco se podran formular y ejecutar los programas de capaci-
tacién en forma integrada, estructurada y funcional, de modo -
que la funcién en su conjunto sea congruente y a la vez se ha-
ga posible instrumentar cada proyecto especifico, con el respe
to que requieren las peculiares necesidades y caracteristicas -
de la dependencia o entidad pablica a las que se refiera.’

(5) Comités Técnico Consultivos de Unidades de Recursos Humanos
y de Capacitacién. Sistema General de Capacitacién y Desarro-
1lo de Personal de la Administracién Publica Federal. Oaxtepec,

Mor. México, 1978.
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Puesto que en la actualidad no se cuenta con un marco referen
cial de tal naturaleza se ha considerado necesario comenzar -
por englobar todos los esfuerzos de capacitacién desplegados -
por la Administracién Pdblica dentro de un sistema que sirva
de base para instrumentar y desarrollar programas integrados,
buscando el uso 6ptimo de los recursos disponibles y aseguran
do la mayor calidad y cantidad de los resultados. El Sistema
General de Capacitacién y Desarrollo de Personal Federal, se
concibe como un conjunto de comunicaciones, interacciones e
interrelaciones en esta mmteria, cuyo propoésito es contribuir

a la obtencién de indices mAs elevados de efectividad en los -
resultados, mediante la programacién, organizacién, coordina-
cién, operacién y evaluacién de sus componentes.

El sistema estd constituido por objetivos, normas, recursos y
estructuras generados dentro de la Administracién Publica, pa
ra que en forma interrelacionada y coordinada respondan a las
demandas del contexto socio-cultural, politico y administrativo.
Su objetivo fundamental consiste en propiciar el desarrollo del
personal de todas las 4reas y niveles de la Administracién Pd
_blica Federal, como un subsistema del sistema integral de =
administracién de personal.

4.1 Objetivo General del Sistema.-

Establecer programas de desarrollo de personal que pro-
picien el mejoramiento individual y colectivo de los traba
jadores y la mejor prestacién de los servicios ptblicos.

4.2 Objetivos Especificos.-

- Desarrollar los programas de capacitacién como una
responsabilidad compartida de todo el personal de ca
da una de las instituciones publicas.

-  Establecer unidades centrales de capacitacién que coor
dinen y den congruencia a esta funcién dentro de las -
dependencias.

= Fomentar la programacién de la capacitacién de acuer
do a las prioridades de cada institucién, los requeri-
mientos escalafonarios y las necesidades del sistema
de administracién de personal.

- Revisar el marco juridico en que actia la capacitacién
para su debida adaptacién a las necesidades programa-
ticas de la misma.
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- Aprovechar en forma integral la capacidad instalada
en materia de capacitacién.

- Desarrollar sistemas de informacién, investigacion,
programacién, formacién de instructores y evaluaci6n
de la capacitacién.

-  TEstablecer las normas que rijan los programas y -
actividades de capacitacién en el dmbito intrasecto-

rial e intersectorial.

= Promover la asignacién de presupuestos especificos
para efectos de capacitacién.

4.3 Componentes del Sistema.-

A continuacién se describen los componentes que intervie
nen en el sistema, asi como los objetivos de cada unode
ellos dentro del mismo.

= Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Federal:

Proponer al Ejecutivo, a través de la Coordina-
cién General de Estudios Administrativos de la

Presidencia de la Repiiblica, la mejor organiza

cién de los sistemas de administracién de per-

sonal, para aumentar la eficacia en el funciona

miento y servicios de las entidades publicas, -

asi como el establecimiento de normas y crite-
rios generales en torno a las condiciones de tra
bajo de los servidores del Estado.

- Coordinacién General de Estudios Administrativos de
la Presidencia de la Reptblica:

Promover la integracién y fortalecimiento de -
6rganos sectorialese institucionales de caracter
normativo y decisorio para la planeacibén, pro -
gramacién y realizacién de eventos de capacita-
cién y desarrollo del personal de la Administra
cién Pdblica, a fin de que coadyuven a la conse
cucién de las politicas gubernamentales en esta
materia.

= Comités Técnicos Consultivos de Unidades de Recur-
sos Humanos y de Capacitacién:
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Establecer lineamientos que deban observar las

unidades centrales de capacitacién para efectos

de planeacién, programacién, realizacién y eva-
luacién de programas de este género.

Fomentar el desarrollo de metodologias que ase
guren el cumplimiento eficaz de los propésitos—
del gistema integral de capacitacién en cuanto a
la satisfaccién de demandas y necesidades, pro-
gramas, evaluaciones, coordinacién e institucio-
nalizacién del propio sistema.

Consejo Consultivo del Sistema General de Capacita-
cién y Desarrollo de Personal de la Administraci6n
Piblica Federal:

Coadyuvar a la formulacién de lineamientos a ni
vel global, sectorial e institucional permitiendo
llevar a cabo actividades de capacitacién que pro
picien la superacién individual y colectiva del -
personal, atendiendo a los programas prioritarios
del gobierno federal.

Subcomisién de Capacitacién de la Comisién Interna
de Administracién y Programacién de cada Dependen

Promover la instrumentacién de las normas, linea
mientos y mecanismos establecidos para el siste -
ma integral de capacitacién.

Planear, organizar y promover mecanismos insti-
tucionales de capacitacién, a efecto de que dicha
funcién se realice en las 4reas sustantivas y adje
tivas para mejorar o perfeccionar las existentes.

Pugnar por la coordinacién entre las unidades sus
tantivas y adjetivas en lo referente a programas
y actividades de capacitacién.

Unidades Centrales de Capacitacién en cada Dependen

Establecer mecanismos para la coordinacién insti
tucional de la capacitacién y desarrollo del perso



Al

nal a todos los niveles funcionales de la dependen
cia, que permitan aprovechar la capacitdad instala-
da.

Asegurar el desarrollo de las funciones normati-
vas, bésicas y de apoyo de la institucién, median
te la realizacién de programas de capacitacién.

-  Unidades de Capacitacién gustantivas y adjetivas de -
cada Dependencia.

. Disefiar, con base en las necesidades detectadas,
programas especificos de capacitacién.

. Realizar y evaluar, bajo la coordinacién de la -
unidad central de capacitacién correspondiente,
programas de capacitacién en lag 4reas especifi
cas de las unidades de su respectiva adscripcién.

= Unidades de servicios especializados.
Las unidades de servicios especializados son insti
tuciones que colaboran en la normatividad del s1s
tema y ejecutan programas especificos de capaci-
tacién, en coordinacién con el propio sistema.
Estas instituciones son entre otras:
Instituto Nacional de Estudios del Trabajo.

Instituto Nacional de Administracién Publica.

Centro Nacional de Capacitacién Administrativa
del ISSSTE.

Centro Nacional de Productividad/Servicio Nacio
nal ARMO.

Universidades e Institutos de Ensefianza Superior.

4.4 Consejo Consultivo del Sistema General de Capacita-
cién y Desarrollo de Personal Piblico Federal.

Con el propoésito de fortalecer y ampliar las tareas de ca

pacitacién de personal publico, en agosto de 1978, se cons
tituy6 el Consejo Consultivo del Sistema General de Capac1
tacién y Desmrrollo de Personal de la Administracion Pub11
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ca Federal, encargado de integrar un sistema de capacita
cién que permita unificar esfuerzos de diferentes institu-
ciones que venian desarrollando sus programas de manera
independiente, duplicando sus acciones en algunos casos.

Al ser establecido el Consejo se le sefialaron los siguien
tes objetivos:

Vincular e integrar los esfuerzos de las instituciones
que tienen a su cargo funciones globales de capacita-
cién en la Administracién Pdblica Federal y partici-
par en la coordinacién de los programas de capacita
ci6n a nivel global, sectorial e institucional. N

Coadyuvar a la institucionalizacién del Sistema de Ca
pacitacién y Desarrollo de Personal.

Procurar la congruencia de los programas de capaci-
tacién con las necesidades y demandas de las activi-
dades programéticas del Gobierno Federal.

Apoyar a las dependencias y entidades de la Adminis
tracién Puablica Federal en la planeacién, ejecucién
y evaluacién de los programas de capacitacién y desa
rrollo de personal. -

Coadyuvar al aprovechamiento 6ptimo de los recursos
e instalaciones disponibles para ejecutar los progra-
mas de capacitacién.

El Consejo Consultivo quedd integrado por representantes
de las siguientes instituciones:

Coordinacién General de Estudios Administrativos de
la Presidencia de la Republica.

Federacién de Sindicatos de Trabajadores al Servicio
del Estado.

Centro Nacional de Capacitacién Administrativa del -
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Tra
bajadores del Estado.

Instituto Nacional de Estudios del Trabajo de la Secre
taria del Trabajo y Previsién Social.
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- Centro Nacional de Productividad/ARMO.

- Centro de Investigacién y Docencia Econbmicas.
-  Universidad Nacional Auténoma de México.

-  Universidad Auténoma Metropolitana.

= Instituto Politécnico Nacional.

La Presidencia del Consejo corresponde al Coordinador
General de Estudios Administrativos de la Presidencia
de la Repiblica.

5. LINEAMIENTOS GENERALES PARA LA CAPACITACION
DEL PERSONAL PUBLICO FEDERAL.- (6)

Los requerimientos cada vez més imperiosos de mejoramiento

del personal para hacer factibles los planes y programas guber
namentales de desarrollo nacional y de reforma administrativa,
reclaman un mayor grado de institucionalidad, orden y raciona

lidad de las actividades de capacitacién y desarrollo dentro de
la administracién publica federal. Como una contribucién a tal

movimiento, el Comité Técnico Consultivo de Unidades Centra-
les de Capacitacién, propone los siguientes lineamientos gene-

rales que podrian sentar las bases de este proceso:

I. '"La capacitacién y el desarrollo de los trabajadores, res
ponsabilidad compartida de todo el personal de la institu
cién."

= La preparacién para el desemperfio eficiente del traba
jo es una obligacién constitucional de todos los ele-
mentos que integran la institucién y un derecho para
tener mejores oportunidades laborales y satisfaccién
de logro personal.

= Los titulares de las dependencias de la administracién
publica federal y los encargados de las &reas de tra-
bajo de las mismas, estén obligados a incorporar la

(6) Comités Técnico Consultivos de Unidades de Recursos Humanos

y de Capacitacién. Lineamientos que deben observar las Depen

dencias y Entidades de la Administracién Publica Federal en -

sus actividades de capacitacién y desarrollo de personal.
México, D.F. 1979.
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capacitacién y desarrollo de sus trabajadores en los
programas operativos de su competencia, con objeto
de mejorar su eficacia, eficiencia y vocacién de ser
vicio.

I. 'Establecimiento de las unidades centrales de capacitacién
y desarrollo.”

= Todas las actividades de capacitacién y desarrollo que
se realicen en cada una de las dependencias de la -
administracién publica centralizada, deberdn estar de
bidamente estructuradas y coordinadas en un sistema
cuya integracién, congruencia y programacibén sea res
ponsabilidad de una unidad central de capacitacién y -
desarrollo.

= A esta unidad se le deberd encargar la planificacién,
organizacién, control y evaluacién globales de los pro
gramas de capacitacién y desarrollo de dicha depen-
dencia.

= La unidad central de capacitacién y desarrollo que -
establezca el titular de la dependencia para llevar a
cabo ésta funcién deberd contar con facil acceso a -
las fuentes de decisién del més alto nivel dentro de
la propia dependencia y disponer de los elementos -
humanos y de los recursos financieros, materiales y
técnicos suficientes para asegurar que la capacitacién
y el desarrollo del personal satisfagan efectivamente
a los requerimientos de la institucion.

- El nivel jerdrquico y la unidad administrativa bajo cu
yo esquema se constituya la unidad central de capaci
tacién y desarrollo mencionada, estard en relacién -
con el namero de personal a capacitar, el tipo y ambi
to de la capacitacién y el nivel de desconcentracién -
de la dependencia. En todo caso, para constituir di-
cha unidad central, no es forzoso una distinta de las
ya establecidas.

II. "Integracién de la funcién de capacitacion y desarrollo a -
los mecanismos institucionales de congruencia y de repre
sentacién paritaria.’

5 La unidad central de capacitacién y desarrollo de ca
da dependencia deberd mantener una estrecha vincula
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cién con los mecanismos de congruencia institucional,
como son: la comisién interna de administracién y -
programacién, las unidades de asuntos juridicos, de
organizacion y métodos, de informacién y estadistica,
de evaluacién y la unidad encargada de la administra-
cion de personal, asi como con las representaciones
paritarias correspondientes, a saber, entre otras, la
Comisién Mixta de Escalafén, la Comisién Mixta de
Higiene y Seguridad y la Comisién Mixta para la Pre
miacién de la Antiguedad. N

En el seno de la comisién interna de administracién
y programacién de cada dependencia, se deberd cons
tituir una subcomisién de capacitacién y desarrollo &
integrada por los funcionarios miembros de la men-
cionada comisién, designados por el titular y por re
presentantes del ISSSTE y de los trabajadores de la
propia dependencia. El responsable de la unidad cen-
tral de capacitacién y desarrollo fungird como secre
tario técnico de dicha subcomisién. -

La comisién interna de administracién y programacion,
con el auxilio de la subcomisién correspondiente, plan
teard, coordinard y evaluard los programas institucio
nales de capacitacién y desarrollo, analizard su conte

nido, y vigilar4 que respondan a los requerimientos =
de capacitacién, asi como a los programas de Refor-

ma Administrativa que demandan las diversas dreas -

de la dependencia.

"Programacién de la capacitacién y el desarrollo de los -
trabajadores, de acuerdo con las prioridades de la institu
cién, los requerimientos escalafonarios y las necesidades
del sistema integral de administracién y desarrollo de per
sonal."

Las acciones de capacitacién y desarrollo de cada de
pendencia se llevardn a cabo con base en las priorida
des sustantivas y adjetivas que se derivan de la eje-

cucién de los programas a cargo de la Institucién, las
necegidades individuales detectadas para el desarrollo
del personal y los requerimientos escalafonarios .

Asimismo, la programacién de la capacitacién y desa
rrollo deberd prever la satisfaccién de necesidades -
del sistema integral de administracién y desarrollo -
de personal.



98-

V. '"Revisién de la organizacién y funcionamiento de las unida
des de capacitacién.'

= Para aumentar la eficacia y eficiencia de todas las -
unidades de capacitacién y desarrollo existentes en -
cada dependencia, la unidad central de capacitacibén y
desarrollo procederd a validar la existencia y ubica-
cién de las mismas y, en su caso, adecuar su estruc
tura, organizacidn y funcionamiento, de acuerdo a -
las disposiciones y programas de capacitacién y desa
rrollo que se hayan establecido. i

= A medida que avancen los procesos de desconcentra-
cién, las unidades centrales de capacitacién procede
rdn a establecer las normas que deberédn regir en -
materia de zonificacién y regionalizaciéon de la capa
citacién en sus respectivos ramos. -

= Las unidades de capacitacién y desarrollo que se esta
blezcan dentro de este esquema, quedardn bajo su -
supervisién técnica y administrativa.

VI. "Revisién del marco juridico en que actda la capacitacién"

= Con el apoyo de las unidades de asuntos juridicos,
las unidades de capacitacién y desarrollo deberan re
visar el marco juridico en que actaa la capacitacién,
a fin de ponerlo en congruencia con las disposiciones
contenidas en la Ley Federal de los Trabajadores al
Servicio del Egtado, y en la Ley Federal del Traba-
jo.

VII. ""Aprovechamiento integral de la capacidad instalada'

-  En la realizacién de los programas de capacitacién
y desarrollo de las dependencias, las unidades cen-
trales respectivas deberan aprovechar al méximo la
capacidad instalada de que disponga la institucién, -
las del resto de la administracién puablica federal,
las de las instituciones educativas del pais y las que
brinde la cooperacién técnica internacional, antes que
intentar programar nuevas inversiones O crear nuevos
organismos para estos fines.



24~

VIIO."Desarrollo de sistemas de informacién, investigacibén, -
programacién, formacién de instructores y evaluacién, -
para la capacitacién y desarrollo de personal.'

-  De acuerdo con el programa de Reforma Administra-
tiva establecido por el Ejecutivo Federal, las unida-
des centrales de capacitacién deberan promover el de
garrollo de sistemas de informacién, investigacién,
programacién, formacién de instructores y evaluacibn
para la capacitacién y desarrollo, asi como la inte-
gracién de acervos documentales, inventarios de re-
cursos materiales, directorios de instructores y ca-
tdlogos de eventos de capacitacion en sus respectivas
dependencias .

- El secretariado técnico del Comité Técnico Consultivo
de Unidades Centrales de Capacitacién concentrard y
difundird los registros actualizados de la informacién
recabada por las unidades centrales, asi como los -
programas y calendarios de eventos y otros datos que
permitan aprovechar las oportunidades existentes.

= La Coordinacién General de Estudios Administrativos

de la Presidencia de la Reptblica y el Centro Nacio-
nal de Capacitacién Administrativa del Instituto de Se
guridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del
Estado, en sus respectivas esferas de coordinacib6n -
de la capacitacién y el desarrollo, promoverdn de ma
nera permanente, en unién con las unidades centrales
de capacitacién, los programas de preparacibén y per-
feccionamiento de instructores, técnicos y administra-
dores de la capacitacién, con vistas a lograr un efec
to multiplicador de estas actividades.

- Ambos organismos llevarén a cabo las evaluaciones -
especificas y globales de los sistemas antes mencio-
nados.

IX. "'Relacién sectorial e intersectorial de la funci6n de capa-
citacién y desarrollo de personal.

= A medida que avancen los procesos de sectorizacibn,
los titulares de las dependencias, en consulta con los
mecanismos de orientacién y apoyo global y con el -
auxilio de sus unidades centrales de capacitacién y -
desarrollo y de organizacién y métodos procederén a
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establecer las normas que deberdn regir los programas
y actividades de capacitacién y desarrollo en el dmbito
sectorial e intersectorial.

X. "Asignacién de un presupuesto para capacitacién y desarro-
gn y
1lo de personal.'

-  Debera establecerse el concepto presupuestal ''capaci-
tacién y desarrollo' en todos los programas presupues
tadog, tanto sustantivos como adjetivos o de apoyo, de
cada una de las dependencias de la administracién pu-
blica centralizada.

El monto inicial del concepto antes mencionado no de
ber4 ser inferior al 1% del gasto corriente total de -
cada programa y presupuestado.

- Adema&s del gasto corriente en capacitacién se hardn
las previgiones correspondientes en los proyectos de
inversién para la capacitacién necesaria en la ejecu-
cién de dichos proyectos.
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CAPITULO II

GUIA METODOLOGICA PARA LA INSTRUMENTACION
DEL PROCESO DE LA CAPACITACION EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

La quinta etapa de la reforma administrativa ha sentado las ba
ses del sistema integral de administracién y desarrollo del per
sonal piblico, entre cuyos subsistemas se encuentra el referen
te a la capacitacién y desarrollo; existe ya la infraestructura
a nivel global o macro-administrativa, asi como los mecanis-
mos de coordinacién y participacién que permiten el funciona-
miento adecuado de este subsistema. Sin embargo, los resulta
dos que se esperan de éste dependen, en iltima instancia, de
la calidad y cantidad de las acciones que en materia de capaci
tacion se realicen en cada una de las dependencias y entidades
de la administracién pdblica federal.

En el presente capitulo proponemos un esquema metodol6gico
que permita sistematizar la accién institucional de capacitacién
y garantizar sus resultados.

En el esquema propuest.o se considera a la capacitacién como
un proceso integrado por etapas interdependientes y articuladas
que conllevan a la consecucién de una finalidad preestablecida.

El proceso de la capacitacién se conforma con las siguientes
etapas.

la. Investigacién y determinacién de necesidades
2a. Formulacién de objetivos.

3a. Planeacién y programacién de contenidos
4a. Instrumentacién

5a. Ejecucién

6a. Evaluacién.
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1. PRIMERA ETAPA: INVESTIGACION Y DETERMINACION
DE NECESIDADES DE CAPACITACION

1.1 Definiciones

Si gse concibe a la capacitacién como un proceso y como un me
dio para elevar los niveles de eficiencia y eficacia de los traba
jadores, la accién de capacitacién deberd fundamentarse en el
claro conocimiento de las deficiencias del personal para cumplir
adecuadamente con las funciones del puesto que ocupa. ’

Por consiguiente la deteccién de necesidades de capacitacion se
rd el conjunto sistemdético de acciones tendientes a precisar la

diferencia que existe entre el nivel de desempefio actual de los

trabajadores y el nivel requerido para el adecuado cumplimiento
de sus actividades laborales.

Necesidad de capacitacién es, entonces, el conjunto de conoci-
mientos, habilidades, aptitudes y actitudes que requiere adqui-
rir o incrementar el trabajador para satisfacer adecuadamente
las exigencias de su trabajo.

1.2 Fuentes Generadoras de Necesidades de Capacitacién. -

Las necesidades de capacitacién, se generan por varias causas,
entre las que destacan:

i o2l Deficiencias en la seleccibén de los trabajadores.

En muchas ocasiones las deficiencias en el desempefio de
un trabajador pueden deberse a la falta de corresponden-

* cia entre las exigencias de un puesto determinado y las
caracteristicas personales y laborales de la persona que
lo ocupa, a causa de un inadecuado sistema de seleccion
que no preve la existencia de un perfil de los requerimien
tos minimos que debe reunir un trabajador para desempe -
fiar un puesto especifico.

Las deficiencias en el proceso de seleccién dificilmente
pueden ser subsanadas mediante programas de capacitacién,
especialmente si la falta de correspondencia reside en el
4rea de la personalidad, la motivacién o los intereses.
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Sin embargo, en muchas ocasiones se responsabiliza a la
capacitacién como instrumento para compensar las defi -
ciencias de la seleccién, logrdndose con esto mayores ni
veles de frustacién en el trabajador y dispendio de recui
sos con los que no se alcanza el objetivo previsto.

1.2.2 Personal de nuevo ingreso.

La contratacién de personal, genera necesidades de capa
citacién que van en una escala de lo méis general a lo =
més especifico u operativo, dependiendo del grado de es-
pecializacién, dimensiones, planes y programas de la ins
titucién. i

La capacitacién para el personal de nuevo ingreso debe -
fundamentarse en un adecuado proceso de seleccién de per
sonal y su objetivo fundamental deberéd estar orientado a
abreviar el periodo de adaptacién a las actividades del -
puesto, asi como a las condiciones fisicas en que se de-
sempefia y el contexto del grupo social en que se desen-
volverd el trabajador.

Por lo general las necesidades de capacitacién generadas
por el personal de nuevo ingreso se satisfacen a través
de un proceso de induccién al puesto, que se lleva a ca-
bo mediante manuales de bienvenida, en los que se indi-
can las caracteristicas generales de la institucién, las -
condiciones de trabajo y la descripcién del puesto que se
va a ocupar, acompafiado de una estrecha orientacién, va-
riable, segin la complejidad de las actividades, hasta que
el trabajador a logrado dominar las diferentes facetas del
trabajo y est4 en condiciones de desarrollarlo adecuadamen
te.

Como se mencion6é anteriormente el volimen y profundidad
de la capacitacién de nuevo ingreso estd relacionado direc-
tamente con la eficacia del proceso de seleccién de perso-
nal.

1.2.3 Avances Tecnol6gicos.

La introduccién de nuevas técnicas y procedimientos con
el propésito de modernizar o racionalizar el trabajo es -
una de las principales fuentes generadoras de necesidades
de capacitacién, ya que los trabajadores tendrdn que asi-
milar los conocimientos y desarrollar nuevas habilidades
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y aptitudes para la aplicacién y 6ptimo aprovechamiento
de la nueva tecnologia.

El constante avance tecnolégico vuelve obsoletos los co-
nocimientos y habilidades de los trabajadores a un ritmo
acelerado, de lo cual se desprende el requerimiento de -
que la capacitacién sea concebida como un proceso perma
nente de actualizacién y perfeccionamiento de la fuerza de
trabajo a todos los niveles de la institucién.

La introduccién de nueva tecnologia, métodos y précticas
de trabajo trae asimismo por consecuencia una reaccién
de los trabajadores cuyo origen reside en la generacién -
de actitudes negativas o positivas hacia el cambio; cual-
quier esfuerzo de capacitacién que no considere y dé - -
la importancia que merece al factor actitudinal, dificilmen
te alcanzard su objetivo. =

De lo anterior se desprende que los programas de capaci-
tacién derivados de la introduccién de nueva tecnologia de
berdn estar acompafiados o ser precedidos de un minucio
so proceso de sensibilizacién, mediante el cual los traba
jadores, tomen conciencia de las ventajas, caracteristicas
y consecuencias del cambio proyectado, con el propbsito
de generar y/o fortalecer actitudes de aceptacién al cam-
bio y de corresponsabilidad y colaboracién.

1.2.4 Promociones, Desplazamientos y Reubicaciones.-

Otra fuente generadora de necesidades de capacitacién la
constituyen las promociones o movimientos verticales de
los trabajadores hacia puestos superiores de la estructura
de organizacién de la institucién y las reubicaciones que
constituyen movimientos horizontales, ya sea dentro de la
misma institucién o a otra dependencia o entidad.

En el caso de las promociones la capacitacién se centra
b4dsicamente en habilitar al trabajador para que enfrente
las nuevas responsabilidades, obtenga los conocinmientos y
desarrolle las habilidades necesarias para su nueva posi-
cién de trabajo.

En el caso de las reubicaciones el énfasis de la capacita
cién deberd centrarse en la adaptacién del sujeto a las -
politicas, sistemas y procedimientos de trabajo de su nue
va unidad de adscripcién. -



-30-

1.3 Indicadores de Necesidades.

Los indicadores constituyen evidencias que ponen de manifiesto
la necesidad de capacitacién. Sin embargo, estos indicadores
generalmente no sefialan el tipo, caracteristicas y profundidad
de la capacitacién requerida.

Entre los principales indicadores podemos sefiar:
1) Baja productividad.

2) Gran volumen de desperdicio de materiales de traba
jo.

3) Periodos demasiado largos para la terminacién de
trabajos.

4) Alto indice de ausentismo e impuntualidad.

5) Resistencia a la direccién.

6) Sabotaje de la produccién.

7) Falta de motivacién e interés por el trabajo.

8) Comunicaciones rigidas y unidireccionales.

9) Relaciones laborales tensas y frecuentes conflictos
interpersonales.

La lista anterior no pretende agotar el gran nimero de indica-
dores que ponen en evidencia problemas para los cuales, la ca
pacitacién puede representar un elemento que coadyuve a su so
lucién; debe sefialarse que la capacitacién no es una panacea -
que resuelve todos los problemas que se pueden presentar en -
una organizacién, sin embargo ésta debe ser un elemento toma

do en cuenta como un preventivo de problemas al tomar todo -
tipo de decisiones institucionales.

1.4. Tipos de Necesidades. (7)

Atendiendo a la facilidad con que pueden ser identificadas las
necesidades, éstas se pueden clagificar en:

(7) Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico. Manual para el
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién. Direccién de
Personal. México, D.F. 1977.
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-  Necesidades Manifiestas y
= Necesidades Encubiertas

"Necesidades Manifiestas.- Son aquellas que son evidentes,
establecidas con base en el sentido comin, por lo que no
requieren, para ser detectadas, de la utilizacién de técni
cas cuestionarios, entrevistas, pruebas, ete. st -

Las necesidades manifiestas se localizan, en primer lu-
gar, analizando el tipo de conocimientos, habilidades, apti
tudes y actitudes que se requicren en un puesto determi-
nado; de lo anterior se desprende que estas necesidades
se presentan en dos tipos de trabajadores:

= Personal de nuevo ingreso sin antecedentes en la de-
pendencia o entidad.

- Personal que se incorpora a otro puesto, ya sea de
la misma o mayor jerarquia (Promociones, Despla-
mientos o Reubicaciones), con antecedentes en otra
jerarquia inferior 6 en tareas similares dentro de -
la propia dependencia o entidad.

Para el primer tipo de participantes (personal de nuevo ingre-
so, se deberdn considerar los siguientes aspectos:

- Existencia de programas de induccién al puesto.

-  Andlisis, descripcién y especificacién de puestos, -
asi como normas o estédndares de ejecucién minima
de las mismas.

En el segundo caso (Promociones, Desplazamientos, y -

Reubicaciones) es necesario comparar los dos puestos p2a

ra precisar:

-  Qué actividades diferentes se realizarén

= Qué nuevo equipo o maquinaria se empleard

- Qué nuevos conocimientos, habilidades, aptitudes y
actitudes deberdn manifestar los participantes.

- En qué condiciones se llevard a cabo su nuevo trabajo.
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Las necesidades manifiestas se localizan también cuando
se introduce nuevo equipo, herramientas o procedimientos
de trabajo, en estos casos y para efectos de la capacita-
cién se deberdn considerar los siguientes aspectos:

= Las diferencias existentes entre el equipo, maquinaria,
herramienta o procedimientos anteriores y los nuevos
o modificados .

= Los nuevos conocimientos, habilidades y aptitudes,
que requiere la adecuada aplicacién de los cambios -
introducidos.

= Personal que resulta afectado por el cambio.

= Actitudes que deberdn modificarse 6 en su caso forta
lecerse para que el cambio se produzca sin friccio -
nes.

= Lapso necesario para la adaptacién a las innovaciones
realizadas.

- Efectos de los cambios en el personal y medidas que
se tomarén para evitar repercusiones negativas.

"Necesidades Encubiertas.- Son aquellas necesidades que no
son obvias, por lo que es necesario realizar una investiga
cién para detectarlas, utilizando técnicas especificas."

En el caso de las necesidades encubiertas la investigacién
deberd dar respuesta a las siguientes interrogantes:

- Quiénes requieren capacitacién y que caracteristicas
tienen.

= En qué deberadn capacitarse.

- Qué evidencia jus tifica las necesidades detectadas.

Se deberd poner especial cuidado en reunir el mayor nime
ro de indicadores que justifiquen la existencia de la nece-

gidad detectada.

Una vez localizadas estas necesidades, se procederd a ana
lizarse cuidadosamente, evaluadndolas de conformiidad con -
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los objetivos y programas prioritarios de la institucién,
lo que permitird ordenar a las mismas segin su impor-
tanciay urgencia .

1.5 Fuentes de Informacién para la Deteccién de Necesgidades
(8)

La primera accién para la investigacién de necesidades de capa
citacién consiste en la determinaciéon de las fuentes de las cua-
les se podra obtener informacioén.

El descubrimiento de esta informacién requiere de un triple -
andlisis, a saber:

1.5.1  Anélisis de la organizacibn.

""Se ocupa del estudio general de la institucién, sus objeti
vos, metas, estructura orgénica, planes, programas, re
cursos y forma de asignacién de los mismos; formas y -
sistemas de evaluacién en el medio socioeconémico y tec
nolégico dentro del cual existe la institucién.'

Este tipo de andlisis ayuda a estructurar los aspectos ge
nerales a los que deberd enfocarse la capacitacién en tér
minos de materias amplias y se realizan de la siguiente
manera: >

El primer paso del andlisis de la organizacién para propé
sitos de capacitacién es obtener una comprensién clara de
los objetivos y metas de la organizaciéon a corto y largo
plazos, analizando los objetivos generales de la institucion,
asi como los objetivos particulares de la unidades que la

~ integran, (direcciones generales, direcciones, subdireccio
nes, departamentos, etc).

Debido al crecimiento constante de las dependencias y en
tidades y a los cambios de sus estructuras internas que
ge realizan para satisfacer las crecientes demandas de -
trabajo, el andlisis de la organizaciéon para efectos de ca
pacitacién debe ser un proceso continuo que permita actua
lizar el plan de capacitacién de conformidad con las nue-
vas necesidades que se van generando.

El segundo paso del andlisis de la organizacibén consiste
en el estudio de la estructura de la institucién, sus poli-

(8) Barnard M. Bass y James A. Vaughan. Entrenamiento en
la Industria, Administracién de Técnicas, programas y evalua
ciones. CECSA, México 1971.
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ticas intermas, sus planes, programas, sistemas y proce
dimientos de trabajo.

El objeto de este estudio es determinar la eficiencia y -
eficacia de los planes y programas en relacién con el -
cumplimiento de los objetivos previstos. Por supuesto, -
el foco de atencién deberd ser la contribucién humana, -
en términos de deficiencias que representan necesidades
de capacitacién.

El tercer paso consiste en el andlisis de la organizacitn
social dentro de la institucién, que implica la conciencia
del empleado de pertenecer a un grupo identificable, las
interrelaciones entre los miembros del grupo y la per-
cepcién del grupo por los que noforman parte de él. En
esta forma se dice que una organizacién tiene cierto -
""elima' que ejerce influencia y a su vez la recibe del
medio ambiente total de la organizacién.

El clima de una orga izaci6én es por lo tanto un reflejo

de las actitudes de sus miembros hacia los diferentes -
aspectos del trabajo, la supervisién, los procedimientos,
metas y objetivos de la institucién. Estas actitudes son -
aprendidas; son el producto de lag experiencias de los -
miembros tanto en el medio interno como en el externo.

Las actitudes forman parte de nuestro estudio de necesi-
dades ya que la c@ acitacién es un medio para modificar
las y efectuar cambios en el clima de trabajo de la orga
nizacioén.

%52 Anélisis de Puestos.- (9)

"Bl andlisis de puestos se aboca al estudio de las tareas

o cargas que constituyen un puesto o posicién de trabajo
dentro de la organizacién, sin fijarse en el trabajador que
lo desempefia.'

"Este enfoque es sobre la operacibén, no sobre el hombre,
Incluye la determinacién de lo que el empleado debe ha-
cer y que comportamientos especiales requiere para ello,
(habilidades, conocimientos, actitudes y aptitudes )"

(9) Mc Gehee, W. and Thayer, P.W. Training in business and
Industry. Mc. Graw-Hill, New York 1961.
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Existe una técnica estructurada y generalizada que estable
ce el contenido minimo que debe incluir un andlisis de -
puestos que consiste en:

- "Caratula o identificacién general, donde se sefialan -
las caracteristicas que distinguen a este puesto de -
los demsés .

= Descripcion genérica, donde se enuncian el objetivo y
funciones generales del puesto.

= Descripcién especifica, en la que se deberédn incluir,
las actividades especificas que se desempefian en el
puesto, subdividiéndolas en actividades diarias, perio
dicas y eventuales.

= Especificacién del puesto, en este apartado se sefiala
r4n en forma detallada las exigencias que demanda el
puesto del ocupante para su adecuado funcionamiento,
y contendréd los requisitos que debe reunir el trabaja
dor para desempefiar ese puesto, como pPTIr ejemplo:

Escolaridad y conocimientos técnicos especializa-
dos .

Tiempo y tipo de experiencia.

Responsabilidad por valores, equipo, informacién
confidencial, trabajo de otros, trdmites, etc...

Esfuerzo: mental, visual, fisico, etc..

Condiciones de trabajo: condiciones fisicas, ilumi
naciébn, ventilacién, posicién de trabajo, trabajo
individual 6 grupal, aislamiento, etc.' (10)

Para efecto de la determinacién de necesidades de capacitacién

se debersd poner especial cuidado en este dltimo apartado del -

andlisis de puestos, enfocando la atencién al establecimiento de
estdndares de rendimiento del empleado por puesto, los métodos
de trabajo y, lo que es més importante, la forma en que han -
aprendido estos métodos.

(10) Reyes Ponce, Agustin. El Andlisis de Puestos. Editorial
Diana. México 1972,




Con el propbésito de complementar la deteccién de necesidades
de capacitacién resultante del anélisis de puestos, se cuenta -
con otros medios de recopilar informacién sobre el trabajo, en
tre éstos se incluyen los siguientes: N

= Observaciones. ;Existen evidencias claras de ineficien
cia en el trabajo? tales como desperdicio de recursos,
incumplimiento de los programas, métodos ineficaces,
un gran nimero de quejas, alto grado de ausentismo,
impuntualidad y rotacién ? ; Existen incidentes graves
entre los individuos o los grupos que revelan relacio
nes de personal deficientes, actitudes de tensién emo
sional, frustaciones, falta de comprensién o limitacio
nes personales ? ; Implican estas situaciones la neces:i
dad de capacitacién ?

- Solicitudes expresas de los jefes inmediatos en mate-
ria de capacitacién para sus empleados.

= Entrevistas con los supervisores y el personal admi-
nistrativo de alto nivel para acumular informacién -
acerca de los problemas del proceso de trabajo, que
a su juicio justifiquen la capacitacién.

= Participacién en las reuniones de las comisiones inter
nas de administracién y programacién de las dependen
cias y entidades, donde se discutan y evalien los pla-
nes y programas, con objeto de detectar las &reas en
las que resultaria valiosa la capacitacién.

= Estudios comparativos entre empleados eficientes y -
empleados deficientes para investigar las bases de
diferenciacién entre el éxito y el fracaso en el traba
jo.

= Encuestas a base de cuestionarios.

= Pruebas o exdmenes del conocimiento sobre su puesto
a los empleados actuales; andlisis de muestras de su

trabajo.

-  Calificaciones de méritos y reportes de los jefes en
cuanto al desempefio de sus empleados.

»
= Inventarios de personal.
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-  Ejecucién préactica del trabajo.
1.5.3 Anélisis Humano.

El andlisis humano enfoca al hombre, y supone a su vez,
dos niveles de anélisis: por un lado la determinacién de

los conocimientos, aptitudes, habilidades y actitudes que

poseen los trabajadores que ocupan puestos determinados.
Por el otro, los conocimientos, aptitudes, habilidades y

actitudes que tienen que desarrollar esos trabajadores pa
ra llevar a cabo adecuadamente las exigencias de esos -
puestos .

En el andlisis humano para propoésitos de capacitacién se
deben considerar tres factores bésicos:

Primero, por medio de una observacién apropiada, de la
evaluacién de los jefes y de pruebas que se realicen, de-
terminar si el rendimiento de los trabajadores estéd por -
debajo del minimo requerido.

Segundo, determinar si los empleados reunen las caracte
risticas minimas que les permitirdn aprovechar la capa-
citacién y conocer los aspectos especificos en los que la
requieren.

Tercero, ponderar si los empleados actuales con rendi -
mientos inferiores al requerido pueden, en efecto, mejo-
rar su rendimiento por medio de la capacitacién, o deben
ser transferidos para dar paso a personal previamente ca-
pacitado; asimismo, analizar la posibilidad de que la solu
cién al bajo rendimiento resida en la modificacién de los
procedimientos, sistemas y condiciones de trabajo, mds

bien que en la capacitacién del personal con bajos niveles
de operacién.

Los tres tipos de andlisis antes mencionados no deben rea
lizarse en forma aislada; deben integrarse en un programa

de investigacién cuidadosamente disefiado y ejecutado.

1.6 Técnicas de Investigacién de Necesidades de Capacitacién.

Una vez que han sido definidas las situaciones problemdticas,
carencias o deficiencias como resultado de los andlisis de la -
organizacién, humano y de los puestos, se procederd a jerarqui
zarlas, ordenarlas y clasificarlas por &reas o unidades adminig__'
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trativas, (direcciones generales, subdirecciones, departamentos,
etc.) Esta clasificacién constituye una primera aproximacién pa
ra la integracién del diagnéstico de necesidades generales de -
capacitacién.

Sin embargo, resta por hacerse la descripcién precisa y deta-
llada de las actividades en que se requiera de la capacitacién
como solucién a los problemas. Existen diversas técnicas para
determinar necesidades de capacitacién, entre las més importan
tes se encuentran: (7) "

a. Inventario de habilidades
b. Entrevista

c. Cuestionario

d. Listas de verificacién
e. Técnica de las tarjetas
f: Tormenta de ideas

g. Corrillos

a. "Inventario de habilidades.- Mediante esta técnica se
determinan las areas o tareas en que Se requiere capaci
tacién, y asi mismo, se precisa quiénes la requieren.

E1 formato del inventario deberéd contener una columna en
donde se anotard el nombre de las personas que realizan
la funcién y en otra columna el desglose de las activida-
des que integran esa funcién: habilidades, operaciones,
etc... Para este efecto se deberd basarse en la descrip-
cién del puesto o en la entrevista con el supervisor inme
diato, procurando que el nimero de actividades no sea -
mayor de diez.'"

Se deberéd utilizar una escala de calificacién que contenga
de tres a cinco grados como méximo.

Es importante definir cuidadosamente las caracteristicas
de cada actividad, a fin de que cada uno de los grados de
calificacién este bien aplicado.

(7) Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Manual para el -
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion. Direccién de -
Personal. México, D.F. 1977
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E1 inventario de habilidades debe ser llenado, generalmente por
supervigsores y mandos intermedios quienes estdn en una posicién
muy favorable para hacer apreciaciones de sus subordinados.

Las tareas o actividades a incluir varfan segin el puesto y pue-
den ser amplias o especificas segin se desee.

Esta técnica permite identificar facilmente las actividades con
niveles bajos, asi como el personal afectado.

b.

Entrevista.- La entrevista puede ser de tres tipos:
Dirigida

Semidirigida y

Libre.

Cualesquiera de ellas puede ser aplicada para la determinacién
de necesidades de capacitacién, atn cuando las dos primeras -
resultan ser més valiosas y econdmicas.

Dirigida.- Es conducida por el entrevistador, apoyén
dose en una serie de preguntas que se han elaborado
previamente y para las que se esperan respuestas -
més o menos concisas del entrevistado.

Semidirigida.- El entrevistador determina previamente
aquellos aspectos sobre los que desea informacién y
durante la entrevista estructura sus preguntas segun

el giro que tome esta, sin perder de vista los tépicos
centrales. El entrevistado tiene mds libertad de expre
sién que en el primer tipo de entrevista, pero siempre
debera ser guiado por el entrevistador.

Libre.- El entrevistador tiene presente el objetivo que
persigue pero permite al entrevistado hablar més o -
menos libremente, a pesar de ser una conversacién -
libre, el entrevistador deberéd estar atento para evitar
disgresiones.

Los resultados de la entrevista deberdn ser analizados y clasifi
cados para su integracién al diagnéstico de necesidades de capa

citacién.

C.

Cuestionario.- El cuestionario es una forma impresa
St VU A)

o escrita usada para reunir informacién sobre una o mas
materias, que consiste en una serie de preguntas destina
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das a uno o més sujetos. Esta técnica es una de las maés
répidas y econémicas para determinar las necesidades de
capacitacién, resulta prictico y econémico si se desea -
investigar una 4rea en la que muchas personas ocupan el
mismo puesto.

Los cuestionarios se utilizan para obtener apreciaciones
del nivel general o individual de conocimientos y ejecu-
ciones, asi como para advertir las necesidades existen-
tes.

Cada pregunta debe ser breve, especifica, formulada de
manera que se obtenga una respuesta concisa e indicado
ra de una necesidad de capacitacién en concreto que defi
na el alcance y contenidos de la capacitacién. -

E1l cuestionario puede utilizarse para cualqilier nivel je-
rdrquico y su aplicacién puede ser individual o colectiva.

Una vez aplieados los cuestionarios se procede al anélisis
y clasificacién de sus resultados.

Es recomendable elaborar las preguntas en funcién de acti
vidades y no sélo referidas a conocimientos de una parte
del puesto.

d. Lista de Verificacién.- Est4 técnica consiste en des-
componer un puesto, actividad, programa , proceso o -
4rea de responsabilidad en una lista detallada de sus par
tes o fases, ordenada con una secuencia loégica, aseguran
dose de que cada elemento estd contenido en la lista.

A la derecha se deja una columna o paréntesis para que
las personas sefialen los aspectos en los que se conside-
ran incompetentes o que desearian tener mayores conoci-
mientos, habilidades, etc...

También es posible pedirles que cancelen todos los aspec
tos en los que se sienten satisfechos o con dominio sufi-
ciente, para que después enumeren los aspectos restantes
empezando por el mads problemaético.

Es recomendable incluir una parte final para infornma cibén

complementaria en la que se anotarén las razones que jus
tifican per qué se marcaron uno o varios aspectos.
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e. Técnica de las tarjetas.- En esta técnica se anota

cada una de las fases de un proceso 6 4reas potenciales
de capacitacién para formar un grupo, utilizando como -
méaximo 10 tarjetas.

Se entrega el grupo de tarjetas al empleado pidiéndole -
que seleccione las tarjetas en las que considere que re-
quiere capacitacién y que las ordene por su importancia,
anotando las razones por las que considera que requiere
formacién en las dreas sefialadas.

Esta técnica puede ser aplicada a nivel individual o colec
tivo.

Una vez recopilada la informacién se deberéd elaborar un
cuadro de concentracién con todos los datos obtenidos.

El orden en que son colocadas las tarjetas nos da la cla-
ve, no sé6lo de las necesidades de capacitacién existentes,
sino que nos dice en que secuencia se habréd de elaborar
el programa, ya que se detectan prioridades facilmente.

f. Tormenta de ideas.- Esta técnica, que también reci-
be el nombre de reunién creativa se realiza de la siguien
te forma: se redine a un grupo no menor de cinco ni ma-
yor de 8 personas, se les presenta una pregunta acerca
de como mejorar determinado aspecto del trabajo o algun
problema especifico.

Se establece un periodo de tiempo durante el cual cada -
uno de los miembros del grupo expresard libremente sus
ideas para contestar a la pregunta o resolver el problema.
Sin juzgar ni clasificar los comentarios en el momento de
ser emitidos.

Una vez recolectadas las ideas se discutirdn una a una,
contando con la opinién de todos los participantes y tratan
do de llegar a un concenso.

En el paso anterior si es importante agrupar las ideas y
resultados, asi como obtener la evidencia mds amplia que
justifique las necesidades detectadas, tratando de identifi-
car los puntos que reclamen nuevos conocimientos, habili
dades y actitudes. B
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Estas son las necesidades de capacitacién de cuyo andli-
sis pueden derivarse necesidades en otras materias, como
cambios en la organizacién, formulacién de nuevas politi-
cas, disefio de nuevos procedimientos, etc.

g. Corrillos.- Esta es una técnica derivada del proceso
de dindmica de grupos que se usa para obtener de un gru
po numeroso soluciones a un problema, respuestas a -
una pregunta o inclusive el desarrollo de un procedimien-
to para alcanzar un objetivo.

Se divide a los participantes en pequefios grupos. Cada -
grupo nombra moderador a uno de sus miembros y a otro
secretario.

Se determina el tiempo limite y se inicia la discusién en
cada grupo sobre el problema dado. El moderador centra
r4 al grupo en el objetivo y dard la palabra a cada uno
de los miembros en tanto que el secretario toma nota de
las conclusiones a que se arriben.

Terminando el tiempo, los participantes se retnen en ple
naria y cada moderador presenta las conclusiones del gru

po respectivo.

Se anotan los resultados en un pizarrén, consignando los
aspectos en los que coincidan dos o més grupos.

Criterios para la Aplicacién de Técnicas.

Las técnicas de determinacién de necesidades de capacitacién
se deben aplicar ajustdndolas a las caracteristicas y disponibi-
lidades que ofrezca la dependencia o entidad de que se trate,
de conformidad con diversos factores como son:

- Tiempo, apoyo institucional y recursos disponibles
para realizar la investigacién.

- Existencia en la institucién de manuales de descrip-
ci6n de puestos.

= Existencia de un inventario de recursos humanos -
actualizado.
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= Ubicacién de la unidad de capacitacién dentro de la -
estructura jerdrquica de la dependencia o entidad y
en particular, disponibilidad para contar con la ayuda,
asesoria, tiempo, etc. de empleados, mandos interme
dios, etc.

= Clima del organismo,dtectando tensién en las relacio
nes laborales, estilos de direccién, deficiencias en -
los sistemas de comunicacién formal o informal, exis
tencia de grupos antagébnicos, etc.

Es imprescindible contar con manuales de descripcién de pues
tos, para conocer con precisiéon las tareas que se desarrollan
y estar asi en posibilidad de aplicar las técnicas ya menciona-
das.

Es de gran importancia propiciar una actitud favorable de los

trabajadores hacia la investigacién de necesidades de capacita-
cién, para lo cual antes y durante la misma se deberd sensibi
lizar a los trabajadores sobre el alcance, objetivos y repercu-
siones del estudio, con el propésito de evitar temores injustifi
cados, falsas expectativas y lograr la colaboracién de los pro
pios trabajadores. "

1.8 Deteccién de los intereses legitimos de los trabajadores.

La capacitacién, como ya se dijo antes, estd destinada a trans
mitir o fortalecer conocimientos, habilidades, actitudes y apti—_
tudes de los trabajadores, es decir personas adultas que -
prestan sus servicios en instituciones.

El adulto a diferencia del nifio no es un educando compulsivo
sino - mAas bien un educando voluntario, se le puede forzar a que
agista a un curso més no se le puede forzar a que aprenda o a
que aplique lo aprendido.

"El adulto sélo aprenderéd aquello que le representa utilidad prac
tica manifiesta o que responda a un interés personal, por lo -
tanto, la determinacién de necesidades de capacitacién deberé
incluir la deteccién de aquellos intereses legitimos de los tra-
bajadores en materia de conocimientos y habilidades, ain cuan
do a primera vista éstos puedan no coincidir con las necesida-
des e inclusive ser aparentemente contradictorios.' (11)

(11) Malcolm, Knowles. Pedagogy Versus- Andragogy.
Twentieth Century Croft.New York, 1974.
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Sélo en esta medida la capacitacién serd un instrumento inte-

grador que coadyuve al cumplimiento de las metas instituciona
les, y a la satisfaccién de los intereses legitimos de los traba
jadores. W

1.9 Presentacién de Resultados.

Los datos obtenidos, resultantes de los andlisis mencionados y
de la aplicacién de las técnicas constituyen un conjunto de ne-
cegidades de capacitacién; sin embargo, su presentacién requie
re de una sistematizacién para simplificar su comprensién y
servir de base para las actividades de capacitacién de la insti
tucién.

La integracién del informe requiere:

a. Clagificacién de la informacién

por Aareas de conocimiento

por unidades administrativas

por su correspondencia con programas y sSubprogramas
de trabajo

de acuerdo a los objetivos y metas de la institucién
atendiendo a los planes y programas que la institucién
pretenda llevar a cabo en el futuro.

b. Evaluacién de la informacién:

Se deberd analizar la informacién obtenida, con objeto de
distinguir las necesidades institucionales de capacitacién,
los intereses personales de los trabajadores, asi como,

establecer prioridades para la satisfaccién de ambos.

c. Justificacién de necesidades de capacitacién.

Una vez jerarquizadas las necesidades de capacitacién,

se procedera a justificar su ordenamiento, asi como su
razén de ser, sefialando los motivos o repercusiones de
las mismas en el cumplimiento de los planes y programas
de la institucién.

En resumen el documento de presentaciéon de resultados -
deberd contener la siguiente informacién:

- quiénes necesitan capacitacién, sobre qué y en qué -
orden deben ser capacitados.

- las evidencias y causas de la problemética que gene-
ran lag necesidades.
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= intereses personales de los trabajadores en materia
de capacitacién, destacando aquellos aspectos relacio
nados con las aptitudes requeridas para el desempefio
del trabajo.

= criterios generales que sirvan de marco para la rea
lizacién de actividades de capacitacién que satisfagan
las necesidades detectadas.

-  recomendaciones generales relativas a necesidades -
cuya satisfaccién no reside o reside parcialmente en
la capacitacién, como por ejemplo: deficiencias en el
proceso de seleccién, necesidad de cambios en los -
sistemas y procedimientos de trabajo, necesidad de
reubicacién de personal.

De la congruencia, objetividad y precisién en que sean presen-
tados los resultados de la investigacién de necesidades, depen-
derd la eficiencia y eficacia de los programas de capacitacién

como un instrumento para elevar la productividad de la insti-
tuciébn y favorecer el desarrollo de cada uno de los miembros

de su personal.

En virtud de que la determinacién de necesidades constituye el
punto de partida y la base de sustentacién de cualquier progra
ma de capacitacién, consideramos que se debe prestar especial
atencién a su adecuada realizacién.

2 SEGUNDA ETAPA: FORMULACION DE OBJETIVOS.
2.1 Definiciones.-

'"Un objetivo es una finalidad que se fija, que requiere un cam-
po de accién definido y que sugiere la orientacién que deberd
darsele a los esfuerzos que permitan alcanzarla. En esta defi-
nicién se destacan cuatro conceptos: finalidad, campo de - -
accién, definicién de la accién y orientacién. Desde un punto de
vista préctico, el radio de accién o la amplitud del objetivo que
se pretende se incluye en su significado.’

""Un objetivo administrativo también denota situaciones definidas.
Los propdsitos que se enuncian en términos vagos o ambiguos
no tienen sino un valor administrativo minimo. (12)

(12) George R. Terry . Principios de Administracién. Editorial
CECSA, México 1972.
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Para efectos de la capacitacién la formulacion de objetivos de-
be responder a las siguientes preguntas:

; Qué estd tratando de lograr la capacitacién? y
; Por qué estd tratando de lograr esto?

Para dirigir inteligentemente nuestros esfuerzos de capacitacién
debemos conocer los propobsitos que queremos realizar. Los -
objetivos poseen facultades inherentes en si mismos para esti-
mular la accién. Cuando estédn bien definidos ayudan a identifi-
car lo que debe hacerse y reducen al minimo los olvidos y las
desviaciones.

Séneca afirmé hace siglos: 'Si el hombre no sabe hacia cual -
puerto se dirige, ningtn viento le es favorable''.

La falta de objetivos hace cualquier tarea innecesariamente diff
cil. Los objetivos son un prerequisito para determinar cualquier
curso de accién y deben ser definidos con claridad para que los
comprendan todos aquellos a quienes afectan.

En el drea de la capacitacién los objetivos se derivan directa-
mente de las necesidades vy deben dirigirse precisamente a la
satisfaccién de las mismas.

Sin embargo, encontramos que en la Administracién Publica y -
maés especificamente en los programas de capacitaciéon, la for-
mulacién de objetivos en ocasiones no recibe la importancia que
merece y los objetivos presentan las siguientes caracteristicas:
(13).

1. "Se redactan en forma de enunciados muy amplios y -
muy generales, que no corresponden con las necesida
des reales detectadas o que voluntaria o involuntaria-
mente evitan establecer compromisos concretos en cuan
to a los resultados de la capacitacién.

2. Permiten variadas interpretaciones por lo que se difi-
culta el disefio de programas que garanticen su cumpli
miento.

(13) R.J. Amstrong, T.D. Cornell, R.E. Kramer, E.D. Robertson.
Desarrollo y Evaluaciéon de Objetivos de Conducta. Editorial -
Guadalupe. Argentina 1973.




3. En algunos casos los objetivos se plantean en forma
tal que sobrepasan las posibilidades de cualquier pro
grama de capacitacién tendiente a satisfacerlos.

4, No se formulan tomando en cuenta que constituyen el
factor o marco de referencia fundamental e indispen-
sable para realizar la evaluacién de los resultados de
la capacitacion.'

El punto de partida indispensable para la formulacién de objeti-
vos de capacitacién lo constituye el diagnéstico de necesidades,
a partir del cual proponemos se formulen los siguientes tipos
de objetivos.

1. Objetivo General,

2. Objetivos Especificos
3. Objetivos Terminales.

2.2. Objetivo General.-

Contituye un enunciado que permite sefialar en forma concisa el
propésito esencial de las actividades de capacitacién que consti-
tuyen un programa o evento.

La formulacién del objetivo general deberd contener los siguien
tes aspectos:

- TFinalidad global de las actividades de capacitacién.-
Debers senalarse si el programa de capacitacién esta
destinado a elevar la productividad, mejorar la eficien
cia o la eficacia, reducir el indice de accidentes, me-
jorar la prestacién de un servicio, adaptar a un cam-
bio estructural a un nuevo sistema o procedimiento de
trabajo, etc.

- Sector del personal al que estd dirigido.- Deberd sefia
Jarse el nivel y caracteristicas del personal al que -
est4d dirigido: personal directivo, técnico y/o profesio
nal, operativo, administrativo o de apoyo, o en su de
fecto el personal de alguna unidad administrativa espe
cifica.

- Definicién genérica del medio a través del cual se -
pretende alcanzar el objetivo.- Aqui se mencionard el
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tipo de evento mediante el cual se considera que se
alcanzard el objetivo: curso, seminario, mesa redon
da, lecturas dirigidas, précticas supervisadas, esta-
dias, etc.

-  Repercusiones que tendréd el programa de capacitacién
en el cumplimiento de las metas o propésitos genera-

les de la institucién.

2.3 Objetivos Especificos .

Una vez que se ha establecido el objetivo general de la capaci
tacién y se ha corroborado que este enunciado responde en for
ma genérica a las necesidades detectadas, se procederd a des
glosar el mismo en objetivos especificos, que representan pro
pbsitos concretos y delimitados, cuyo cumplimiento en conjunto
permitird alcanzar el objetivo general.

Con base en el andlisis de las necesidades se detectardn aspec
tos determinados cuyo tratamiento y satisfaccién es indispensa-
ble para cumplir con el objetivo general.

El conocimiento de los propésitos especificos o aspectos deter
minados que implica el cumplimiento del objetivo general, per
mitird sistematizar las acciones o imprimir racionalidad a las
actividades de capacitacién.

2.4 Objetivos Terminales. (14)

Nuevamente recurriremos al estudio de las necesidades detecta
das, compardndolas y corroborando su correspondencia con el
objetivo general y con los objetivos especificos mencionados .
La informacién obtenida nos permitird fijar los objetivos termi
nales los cuales deberan redactarse en términos de conducta.
La redaccién deber4d ser sencilla, clara y precisa, ademds de
proponer resultados tangibles,précticos y concretos.''Los objeti
vos bien redactados permitirdn a su vez el disefio de contenidos
de capacitacién adecuados, servirdn de base para la evaluacién
del curso y quizd lo més importante, permitirdn a los trabajado
res conocer oportunamente y con precisién lo que obtendrdn de
la capacitacién que se les proporcionard."

(14) Instituto Mexicano del Petréleo. Petréleos Mexicanos.
Gerencia de Personal. Oficina de Capacitaciény Escalafones.
Manual de Procedimientos para la Capacitacién en Petréleos
Mexicanos. México, 1976.
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Los objetivos terminales, proporcionan los medios adecuados -
para saber:

- a dénde se desea llegar

= por dénde debe irse

- con qué medios se cuenta

- en qué condiciones debe irse, y

-  tiempos a utilizar, calidad de los resultados
esperados, etc.

Una redaccién adecuada de objetivos terminales es la base para
cualquier actividad posterior debiendo ser acuciosa y exacta ya

que de la precisién de éstos dependeréd:

- la estructura y caracteristicas de los contenidos de
la capacitacién.

- las caracteristicas de los procedimientos y técnicas
de ensefianza.

= el tipo de materiales diddcticos necesarios.
- las caracteristicas de los mecanismos de evaluacién.

De lo anterior se desprende que las caracteristicas fundamenta
les de los objetivos terminales deben ser:

= que sean claros y precisos; que comuniquen al parti-
cipante, al instructor y a cualquier persona la inten-
cién del programa de capacitacién.

= que estimulen y llamen la atencién de los participantes
haciéndoles comprender lo que se espera de ellos.

= que precisen a los participantes el dominio que deben

alcanzar en sus actividades y conocimientos.

La redaccién de los objetivos terminales en términos de conduc
ta comprende cuatro factores béasicos:
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-  presentacién
= formas de conducta
= condiciones de operacibén

= nivel de eficiencia.

2.4.1 Presentacién. -

Con este factor se pretende que los participantes sientan
de manera personal, directa y cordial lo que lograrén con
el curso de capacitecién. Deberd redactarse siempre en -
forma directa.

Ejemplos:

= al terminar el curso, usted....

= como resultado de la capacitacién, usted.....

- al finalizar el programa, usted.....

- al término de la instruccién, usted ....

2.4.2 Formas de conducta.-

Se definen como cualquier actividad visible y verificable,
manifestada por los participantes. Describen lo que se es
pera de ellos como demostracién de que los objetivos han
sido alcanzados. Por este motivo se redactan en el tiem-
po futuro del modo indicativo.

Es muy importante que en la redaccién de objetivos se eli
jan formas de conducta que no se presten a més de una -
interpretacién, esto es, que no tengan significados vagos o

ambiguos.

Por ejemplo:

1.- Interpretaciones Vagas 2.- Interpretaciones Precisas
sabra calibrara
conoceri identificara
entendera dibujara
estudiara seleccionard

comprenderd calculara
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Sin lugar a duda las formas de conducta por utilizar serdn co
mo las ejemplicadas en la columna 2.

2.4.3 Condiciones de Operacién.-

Son las situaciones en las cuales se deben manifestar las
formas de conducta que precisan los objetivos que se per
siguen. Un objetivo sin incluir las condiciones de opera-
cién seria:

"Reparard Motores"

El objetivo anterior no precisa que tipo de motor es el que pre
tende reparar ni tampoco menciona los medios necesarios para_
efectuar la reparacién, incluyendo las condiciones de operacion,
el objetivo quedaria:

"Reparard motores Diesel, marca Cummins, modelo WH,
empleando el equipo del taller, herramientas y el manual
de servicio'.

Para clasificar las condiciones de operacion se deben conside-
rar los siguientes aspectos:

A partir de qué informacion

= En qué circunstancias

Con qué equipo, materiales y/o herramientas

En qué lugar
2.4.4 Nivel de Eficiencia.-

Con la agrupacién de los tres factores anteriores es posi
ble lograr un objetivo terminal bien estructurado. Sin em
bargo, se hace necesario fijar de antemano el tiempo, la
cantidad, calidad o precisién con que las formas de con-
ducta deben manifestarse, a esto se le denomina nivel de
eficiencia.

Deberd preguntarse para establecer el nivel de eficiencia:

L Es necesario que el participante domine perfectamente -
las actividades o es sufiente cierto nivel ?
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; Es primordial que el participante desempefie en cierto -

tiempo las actividades o cualquier ritmo es adecuado?
Las interrogantes anteriores manifiestan la necesidad de esta~
blecer criterios precisos para darnos cuenta, al final del cur-
so, si se han alcanzado lo objetivos.
E1l nivel de eficiencia se fija indicando un limite temporal, el
nimero o tipo de errores que se pueden aceptar, la exactitud
o las caracteristicas de una ejecucibn correcta.
Algunas expresiones relacionadas con este concepto son:

- Sin cometer error alguno

- En un tiempo méximo de 45 min.

- Con tolerancia de un error u omisién

- Sin causar desperfectos al instrumento

Respetando las tolerancias marcadas en el plano,etc.

Es muy importante para la adecuada formulacién de objetivos
terminales, contar con la descripcién y anélisis de los puestos
que desempefian los trabajadores que se van a capacitar.

3. TERCERA ETAPA: PLANEACION Y PROGRAMACION DE
CONTENIDOS

3.1 Definiciones.-

El disefio y programacién de contenidos de capacitacién consiste

en la determinacién de los aspectos que deberd cubrir la capa-

citacién para cumplir con los objetivos preestablecidos.

La programacién de contenidos constituye el disefio detallado del

plan de estudios o de actividades que deberdn desarrollarse para

el cumplimiento de los objetivos.

La deteccién de necesidades nos indica el 'por qué'' de la capa-
citacién.

Los objetivos nos dicen el ''para qué' de la capacitacién.
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Los contenidos nos dicen 'en qué' o''sobre qué''deberd ser la
capacitacién.

Consideramos que esta etapa de la capacitacién representa en

muchas ocasiones ''una zona obscura'' en la operacién del pro-
ceso, debido en gran medida, al escaso material teérico des

tinado a orientar al capacitador en la definicién de contenidos,
es decir, dificilmente existen reglas para la traduccién de los

objetivos en contenidos especificos o en acciones determinadas,
destinadas a su cumplimiento.

Para facilitar la realizacién de esta etapa del proceso o conti-
nuacién sugerimos un procedimiento que ha demostrado en la
practica ser védlido para el desarrollo de esta fase.

Diferencia entre Planeaci6én y Programacién. - (14)

Planeacién y programacién suelen ser consideradas, con alguna
frecuencia, como dos nombres de una misma actividad, sin em
bargo existe una diferencia bdsica entre ambas.

'"T.a Planeacién, se refiere a la disposiciéngeneral de un proyec-
to; a la determinacién de un punto de partida, un destino y de
limitacién genérica de la distancia entre ambos y del medio pa
ra llegar a la meta. La planeacién constituye el volimen de -

actividades que se pueden realizar en un periodo determinado."

"La Programacién, se orienta al establecimiento de los pormeno
res o condiciones que deberdn cumplirse para la ejecucién de -
un plan.”

Se puede hacer un simil y sefialar que la planeacién equivaldria
a la formulacién de una ''estrategia'' para alcanzar un objetivo,
y la programaci6n constituiria la serie de tacticas o pasos espe
cificos que permitan el cumplimiento de la estrategia.

F1 disefio de los contenidos se puede dividir, entonces en dos -
grandes fases:

= planeacién y

= programacién

(14) Instituto Mexicano del Petroéleo/Petréleos Mexicanos. Geren
cia de Personal. Oficina de Capacitacién y Escalafones.-
Manual de Procedimientos para la Capacitacién en Petroéleos

Mexicanos. México, 1976.
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3.2. Planeacibn.-

Se analizardn cuidadosamente las necesidades detectadas compa
rdndolas nuevamente con los objetivos.

Se clasificaran las necesidades y los objetivos distinguiendo dos
grandes 4reas:

= drea informativa
- area formativa

3.2.1 El 4rea informativa se refiere a la 'informacién"
en términos de conocimientos teéricos que deberdn ser -

transmitidos y cuya asimilacién, memorizacién y compren
gién constituyen la satisfaccién en si de ciertas necesida-
des detectadas.

Una vez determinada la informacién cuya transmisién re-
quiere el cumplimiento de los objetivos se procederid a -
definir las fuentes donde se puede encontrar esa informa-
cibn, entre otras, éstas pueden ser las siguientes:

- bibliografia

= leyes, reglamentos, decretos y acuerdos presidencia-
les.

= reglamentos interiores, manuales de organizacién, ma
nuales de procedimientos, etc.

= consulta con funcionarios directivos dela institucién para
investigar la existencia de politicas, lineamientos y -
otro tipo de informacién relativa al desempefio de activi
dades que deban ser transmitidas a los trabajadores '
dentro del programa de capacitacién.

Por dltimo, la integracién del drea informativa requiere la de-
terminacién del volimen o extensién y de la profundidad que de-
bera tener la informacién mencionada antes para cubrir adecua-
damente los objetivos, y por lo tanto, las necesidades detectadas.
Asimismo, en esta fase deberd anticiparse la forma y medios
en que deberd ser transmitida esta informacién, atn cuando este
aspecto se tratard en detalle en la etapa de Instrumentacién en
lo relativo a la integracién de recursos diddcticos y tecnolégicos.



3.2.2 El 4rea formativa se refiere a las formas de -

conducta, actitudes y aptitudes, asi como las habilidades
que deberd generar, fortalecer o en su caso modificar la
capacitacién que se pretende.

E1 4rea formativa deberd dar respuesta a las siguientes
interrogantes:

= en que forma se aplica o se utiliza la informaci6n
(4rea informativa) en la situacién real de trabajo de
los participantes en el programa: cémo, cudndo, en
dénde y por qué.

= que formas de conducta tiene que generar o fortalecer
la capacitacién: habilidades, aptitudes, destrezas, hé-
bitos, etc..

= si existen problemas de actitudes, cémo se manifies-
tan éstas: en relacién con qué o quién y cuél es el -
origen o causa de las mismas, asi como la forma en
que estas se podrédn modificar

= que nuevas actitudes se quieren generar y en que for
mas de conducta deberdn manifestarse.

3.3. Programacién

E1 haber determinado, a partir de las necesidades y de los obje
tivos, las 4reas informativa y formativa nos permite contar con
una estructura general del programa de capacitacion, es decir,
se habrd cumplido con la etapa de Planeacién al disponer de -
los rubros genéricos que necesariamente deberd cubrir la capa
citacién que se propone. Sin embargo, hasta ahora se tiene s6-
lo la estrategia general, resta por definir los pasos especificos
que permitirdn que esa estrategia cumpla su cometido, es decir,
se habrdn de desglosar esas dreas en los aspectos concretos y
delimzitados sobre los que deberd versar la capacitacién, inicién
dose asi la fase de Programacidn. =

3.3.1 Subdivisién de cada 4rea en Moédulos Especificos.

Una vez que se tiene una aproximacién general de los con
tenidos, atendiendo a su ubicacién o correspondencia a los
aspectos informativo o formativo de la capacitacién, se pro
cederd a la subdivisién de cada una de éstas &reas en lo -
que convenicionalmente hemos llamado '"Mddulos de Apren-
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dizaje', que consisten en el agrupamiento, dentro de ca-
da area de las necesidades y de los medios para satisfa-
cerlas. Las caracteristicas de los moédulos serdn entonces:

= constituyen la desagregacion o subdivisién de cada -
4rea en aspectos mas especificos.

= en ocasiones cada moédulo puede representar la agrupa
cién de necesidades afines, que pueden ser satisfechas
mediante la misma capacitacién.

= en algunos casos, la satisfaccién de una sola necesidad
puede representar un médulo en particular.

= un médulo debe representar los contenidos que satisfa
gan en su totalidad un grupo de necesidades, o una ne
cesidad global de capacitacién.

= al desglosar las dreas informativa y formativa en mo-
dulos, se deberd preveer que cada moédulo coms tituya
en si una unidad completa, factible de ser considera-
da y evaluada en si misma.

332 Subdivisién de cada moédulo en Temas Especificos.

Los médulos constituyen rubros general:s de los contenidos
de capacitacién por lo que es necesario desglosarlos o sub-
dividirlos en aspectos més especificos en lo que se podria
llamar temas particulares, el procedimiento para ésta sub
divisién se podrd ajustar a los siguientes sefialamientos:

= se analizard cada moédulo estudiando detenidamente -
aquellos aspectos que deberdn conformarlo, de acuerdo
a las necesidades a los que pretende dar satisfaccion,
detallando los puntos especificos que lo constituyen.

- una vez que se tiene determinado el conjunto de temas
que constituyen cada médulo se ordenardn los mismos
atendiendo a los siguientes criterios:

. secuencia légica

prioridades
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3.3.3 Desglose de contenidos de cada tema.

Los temas a su vez deberdn desglosarse en incisos aten-
diendo a los siguientes criterios:

= grado de profundidad que requiere el tratamiento del
tema para satisfacer la necesidad que jistifica su exis
tencia. Cada tema deberd contener ni m&s ni menos -
incisos de los que respondan efectivamente a las caren
cias que presenta el personal al que estd destinado el
programa de capacitacién en relacién con este aspecto
especifico.

- de conformidad con las necesidades, los incisos de ca
da tema deberén configurar el enfoque del mismo, - -
para el cumplimiento del objetivo de la capacitacién -
que se pretende satisfacer.

= se considera muy importante que al formular los con-
tenidos o incisos de cada tema, estos se ajusten a la
realidad, ya que en ocasiones quienes formulan conteni
dos caen en el error de sefialar incisos para los cua -
les dificilmente existe informacién disponible que per-
mita al instructor desarrollarlos adecuadamente, 10 -
que ocasiona improvisaciones que tienden a confundir
a los participantes, a crear falsas expectativas de los
programas de capacitaciéon o en su caso a transmitir
informacién falsa.

3.3.4 Distribucién de Tiempos.-

La distribucién de tiempos asignados a cada médulo, ya su
vez a cada tema se puede realizar de conformidad con dos
criterios:

lo. En algunas ocasiones y segin las politicas de la de-
pendencia o entidad publica en materia de capacitacién, al
requerirse un programa en esta materia las autoridades -
desde un principio sefialan el lapso disponible para realizar
la capacitacién, tomando en consideracién la urgencia del
programa ,el tipo y nivel de personal al que estd destinado,
el costo del mismo y otros factores que limitan el tiempo
para 1a realizacién del programa. En este caso la distribu
cién de tiempos entre cada moédulo tomard como marco de
referencia el lapso autorizado por las autoridades.
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20. En otros casos no existen limitaciones o decisiones
previas sobre la duracién de un programa de capacitacién,
sino que se d& libertad al técnico para que determine la
duracién total del programa y por lo tanto la asignacién
del tiempo que requiere cada moédulo.

La asignacién de tiempos a cada moédulo y por lo tanto
a cada tema del mismo estd dado por los siguientes fac-
tores:

- la extensién y enfoque que requiere el desarrollo de
cada tema.

- la jerarquizacién de los temas atendiendo a las prio-
ridades detectadas en el diagnéstico de necesidades.

= conocimiento previo del o los temas por parte de los
participantes.

Al distribuir el tiempo Jentro de un programa de capaci-
tacién debersd buscarse el equilibrio entre el &rea informa
tiva y la formativa, el cual estara determinado por las -
necesidades que correspondan a cada una de ellas.

Asimismo al determinar el tiempo necesario para un pro-
grama de capacitacién deberdn tomarse en cuenta las ho
ras que se destinaridn a las sesiones de integracién gru-

pal y de sensibilizacién de los participantes.

3.3.5 FElaboracién del Programa Calendario.-

Como Gltimo paso de esta etapa de disefio y programacioén
de contenidos se formulari el programa calendario cuya
presentacién puede ser variable, sin embargo deberd con
tener como minimo los horarios y fechas en que se im-
partirdn los médulos del programa. En la formulacién del
calendario se seguird estrictamente el orden y distribucién
de los contenidos asignados anteriormente.

3.4 Aspectos que deben considerarse para la programacién de
contenidos .

Antes de pasar a la siguiente etapa del proceso de la capacita-
cién consideramos importante destacar tres aspectos que aunque
no modifican el procedimiento senialado anteriormente para lar=
formulacién de contenidos, deben btomarse en cuenta desde -
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el inicio de esta etapa ya que de ellos depende el enfoque y ca
racteristicas que deberdn adoptar los contenidos y la capacita-
cién en su totalidad. Estos aspectos son:

a) si la capacitacién se realizard dentro del trabajo.

b) si la capacitacién se realizard fuera del trabajo.

c) los criterios que deter minardn la seleccién de las téc
nicas de capacitacién que se utilizardn para cada uno

de los casos anteriores.

En la etapa que sigue se analizardn a detalle estos tres aspectos .

4 CUARTA ETAPA: INSTRUMENTACION.
4.1 Definicibnes. -

La instrumentacién del programa de capacitacién consiste en la
determinacién de los recursos humanos, diddcticos y tecnolégi-
cos, materiales y financieros, necesarios para la realizacién de
la capacitacién.

La instrumentacién del programa deberd hacerse una vez que se
han formulado los contenidos del mismo y con la suficiente an-=
ticipacién a la fecha de inicio, con objeto de contar con todos los
recursos necesarios oportunamente y poder resolver con tiempo
suficiente cualquier situacién imprevista que se presente.

4.2 Integracién de los Recursos Humanos.-

Los recursos humanos que intervienen en un evento de capacita-
cién son los siguientes:

4.2.1 Expositores o Instructores.

La determinacién & quién o quiénes habrdn de impartir la
capacitacién es de trascendental importancia, ya que aGn
en el caso de que la formulacién de contenidos sea la mas
acertada , del expositor dependerd la transmisién de cono-
cimientos y la generacién o desarrollo de habilidades en
los participantes, es decir, del expositor depende en ulti-
ma instancia el éxito o fracaso de un programa de capaci-
tacién.
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A continuacién sefnalamos algunas caracteristicas generales, que
debe reunir un buen expositor y/o instructor: (15)

1"

1l
a)
b)
c)
d)
e)

2

a)

b)
c)

d)
e)

g)
h)
i)
3
: g

b)

c)
d)

e)

En términos escolares deberd:

conocer su materia

manejar bien el leguaje

haber hecho contribuciones a su campo de conocimiento
mantenerse al dia

estar interesado en la ensefanza

En términos de su capacidad académica deberi:

organizar el material para el curso claramente y alre
dedor de objetivos definidos previamente.

estar siempre preparado para contestar preguntas
despertar el interés y estimular la curiosidad

presentar la informacién habilidosamente y con ilustra
ciones y ejemplos précticos y adecuados.

conocer una variedad de métodos diddcticos adaptables
a diferentes auditorios.

estar alerta a las necesidades individuales.
analizar los errores de los participantes.
corregir las dificultades especificas.

En términos de personalidad deberé:

ser paciente y amistoso con los participantes.

mostrar calma y saber manejar situaciones sociales
de conflicto.

mostrar respeto por los participantes.
tener tacto y entusiasmo.

mostrar confianza en si mismo, y tener la suficiente
madurez para aceptar y corregir sus propios errores b

(15) Institute of Applied Experimental Psichology. H andbook of
H uman Engineering Data. Tufts College, Medford, Mass

1952.
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Las principales fuentes de suministro de expositores e instructo
res son:

1. FEl personal técnico de la propia dependencia o entidad,
al cual se le debe de dar preferencia ya que conoce los
sistemas y procedimientos de trabajo, asi como la proble-
mética de la institucién. Ademds este personal posee la -
experiencia que permite la solucién de problemas expeci-
ficos que se pueden presentar durante la capacitacién. Sin
embargo, en la mayoria de los casos serd necesario some
ter al personal seleccionado como expositor o instructor a
un programa previo de capacitacién sobre técnicas y dis-
positivos diddcticos con objeto de garantizar que sus cono
cimientos y experiencia sean transmitidos adecuadamente
a los participantes.

2. Las dependencias y entidades de la Administracién Pd
blica Federal, a través de sus respectivas unidades cen-
trales de capacitacién.

3. Las instituciones que integran el Consejo Consultivo
del Sistema General de Capacitacién del Personal Federal.

4, TUniversidades e Institutos de Educacién Superior y -
Centros especializados de Capacitacion y Adiestramiento
en el pais.

4.2.2  Participantes.-

Como parte de la integracién de Recursos Humanos para
la realizacién de un programa de capacitacién debera con
siderarse también el anédlisis de las caracteristicas de los
participantes, con objeto de que la seleccion de los diferen
tes recursos did4cticos sea la mds adecuada de conformidad
con las necesidades de los mismos.

La informacién minima que deberéd reunirse sobre los par-
ticipantes sera:

= cuintos son ?
= promedio de edades
= nivel promedio de escolaridad

= antigiiedad en la institucién o en su caso si son de -
nuevo ingreso.
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= si su asistencia es voluntaria, o si asisten al progra
ma por instrucciones superiores.

Mientras mas informacién se logre reunir acerca de los parti-

cipantes, en mejores condiciones se estard de garantizar el impac
to del programa y de vincular las necesidades institucionales

con los intereses personales.

4.3 Integracién de Recursos Diddcticos y Tecnolégicos.-

La decisién en cuanto a que técnicas diddcticas y equipo de -
apoyo al proceso de ensefianza-aprendizaje, depende bédsicamen
te de dos factores:

- capacitacién dentro del trabajo
& capacitacién fuera del trabajo

4.3.1 Capacitacién dentro del trabajo (9)

"Es la capacitacién que se lleva a cabo en la situacién fisi
ca y social del trabajo que se desempefia, se puede decir
que consiste en "aprender, haciendo'.

Ventajas.-

1. No requiere de equipo ni espacio especialmente desti-
nado para la capacitacion.

2. BEs de caricter eminentemente préactico, por lo que -
se ha convertido en la forma mds comin de instruccién
de los empleados en unidades administrativas pequefias o
medianas.

. 3. El trabajador producey percibe un sueldo mientras se
capacita.

4. Se elimina prédcticamente el problema de la transferen
cia del aprendizaje, ya que el participante es capacitado =
en el mismo medio fisico y social en el que desempefia su
trabajo.

5. Permite que el participante manifieste y practique pre
cisamente las formas de conducta que se espera que haga
después de la capacitacién.

6. Reduce al minimo el periodo de adaptacién al trabajo.

(9) Mc Gehee, W. and Thayer, P.W. Training in business and
Industry. Mc. Graw-Hill, New York 1961.
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7. En el caso de personal de nuevo ingreso propicia la
integracién y aceptacién social més rdpido, ya que per-
mite la asociacién con las mismas personas con las que
va a trabajar.

8. Permite un miximo control y uso de los estimulos
reforzadores importantes, ya que son los mismos duran
te el aprendizaje que durante la ejecucién del trabajo.

Desventajas. -

1. S6lo se puede lograr cuando se cuenta con personal
calificado que funja como instructor.

2. Toma tiempo del personal que funge como instructor,
quien desatiende su propio trabajo.

3. Ocupa equipo y espacio, que puede ser costoso en -
términos de errores y desperdicio.

4, El ritmo del progreso del participante se mide: en
términos de produccién en comparacién con el rendimien
to de trabajadores ya capacitados, y en esta forma se
revela muy poco acerca de las razones de sus errores
y fallas.

5. En el trabajo la funcién primordial es la produccién
y no la capacitacién, la cual pasa a ocupar un segundo
lugar.

Principales técnicas utilizadas en la capacitacién dentro del
trabajo.

Orientacién o Induccién (16) ''Independientemente de que
el personal se someta a un programa de capacitacién
més extenso, siempre es necesaria una orientacibén ini-
cial en los casos de: nuevo ingreso, reubicaciones, ascen
sos y reasignaciones. Consiste en brindarle informacién
basica al trabajador sobre su nuevo puesto, presentarlo
con sus compafieros de trabajo, mostrarle las instalacio
nes y facilitarle el anélisis y descripcién del puesto.”

Este tipo de orientacién se puede lograr facilmente me-
diante la elaboracién y distribucién de un "'manual' de
bienvenida que deberd contener como minimo:

(16) A.L. Smode, J.C. Beam and J.W. Dunlap. Motor Habit
interference. Comm . Dunlap and Asoc. Hamford. .
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= objetivos, politicas y estructura orgdnica de la insti
tucién
-  gintesis del sistema escalafonario
= prestaciones y servicios
= dias de pago
- horarios de trabajo
= medios de acceso al trabajo
= reglamento interior
= forma de solicitar vacaciones

= y cualquier informacién que se considere util al
trabajador

Instruccién en el Trabajo.Un instructor demuestra como
se hace el trabajo, y después pide al trabajador lo desem
pefie, haciéndole notar sus errores y fallas. La préactica
se continda hasta que el trabajador alcanza un nivel de -
rendimiento satisfactorio.

Entrenamiento de Aprendices. Se permite a una persona
ayudar en el desempefio de una actividad a un trabajador
experimentado, sin que la primera tenga una relaci6n de
trabajo, la cual obtiene cuando adquiere la habilidad nece
saria. Es una técnica no recomendable que se presta a -
injusticias, ya que pueden pasar afios sin que el aprendiz,
segin la opinién del trabajador, adquiera el nivel de opera
ciébn adecuado. Por lo tanto se puede propiciar la explota-
cién.

Internados y Asistencias. Un trabajador es asignado tempo
ralmente a un puesto superior o como agistente de un fun
cionario superior; su supervisor observa su rendimiento y
revisa sus limitaciones y puntos fuertes ayuddndolo asi a
mejorar la ejecucién de su trabajo en futuras asignaciones.

Rotacién de Puestos. (17) Similar al anterior,'el movimien
to de un puesto a otro se plantea en forma de exponer al
participante a experiencias de aprendizaje mas avanzadas,
permite conocer a fondo las actividades de una organiza-

(17) H. Levinson. A Psichologist Looks at Executive Develop-
ment. Harvard Buss. Rev. 1962.
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cién; en la seleccibén de los pwestos deberadn tomarse en
cuenta las caracteristicas personales del empleado que -
se va a capacitar.

Participacién en reuniones de trabajo. En ocasiones sue-
le invitarse a un empleado con potencialidades a que asig
ta a reuniones de trabajo de directivos donde se plantean
problemas y soluciones, con el objeto de que adquiera -
experiencia y analice y asimile habitos y formas de con
ducta que permitan mejorar su desempefio actual. -

4.3.2 Capacitacién fuera del trabajo.- Es la capacita-
cién que se imparte fuera del ambiente o situacién fisica
y social en la que se desempefia realmente el trabajo,
generalmente en una aula o local destinado para capacita
cibn.

La capacitacién fuera del trabajo varia desde un breve -
curso hasta un programa de desarrollo de ejecutivos de
varias semanas o meses de duracién.

Ventajas.-

1. Permite al empleado desligarse de las presiones del
trabajo y centrar su atencién y esfuerzos en la capacita
cién.

2. Permite el mejor aprovechamiento de los recursos
humanos, materiales y diddcticos destinadog a la capa-
citacién

3. Permite la posibilidad de disefiar tantos eventos de
capacitacién como necesidades se hayan detectado

4, TPermite capacitar para futuros puestos ademaés del
actual

5. No distrae a trabajadores productivos como instructo
res

6. La atencién tanto de los participantes como de los -
instructores o expositores se centra en los objetivos de
la capacitacién

7. "Representa un desafio para el empleade el cual, en
general, aumenta su motivacién para desarrollarse por si
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mismo''(18).
Desventajas. -

1. Lo que se estudia en el salén de clases puede no es
tar directamente vinculado con las operaciones de traba-
jo.

2. A menudo no se incluyen dentro de los contenidos -
aspectos que faciliten la transferencia del aprendizaje.

3. En pocas ocasiones se hace un esfuerzo real para -
preveer la aplicacién de los principios y técnicas apren

didos en clase a las situaciones reales de trabajo, lo -
que ocasiona frustracion en el participante.

4. Requiere de un alto nivel de apoyo del personal su-
pervisor y directivo para reforzar lo aprendido y propi-
ciar la transferencia.

5. Representa una alta inversién, ya que requiere loca
les, equipo, tiempo y expositores especializados.

6. Presenta dificultades en la evaluaciébn una vez reubi-
cado el trabajador en su puesto de trabajo.

Principales técnicas utilizadas en la capacitacién fuera del tra
bajo.-

Entrenamiento Vestibular o Capacitacién de Pre-ingreso.
Consiste en la asistencia a un programa de capacitacién
previo a la toma de posesién del puesto o funcibén, re-

quiere de equipos y materiales similares al de la situa-
cién real del trabajo. Generalmente su duracién es de -
unos cuantos diags a dos o tres semanas. En el caso de

unos cuantos trabajadores o grupos muy reducidos resul-
ta costoso, indicidndose en estas situaciones como més -
conveniente la capacitacién dentro del trabajo.

Conferencias. Constituye el medio mis tradicional de trans
mitir informacién a un auditorio de oyentes pasivos, sin
embargo debe recordarse que la simple exposicién de la
informacién no garantiza en ninguna forma el aprendizaje.
La conferencia representa una comunicacién unidireccional.
Es de un valor minimo para promover cambios en las -
actitudes o en el comportamiento.

(18) Oberg, W. Top Management Asse-ses University Executive
Programs. Journal o©Of. pSycholog 1Ybd.
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Estudios Especiales. A menudo la lectura de documentos
especificos sirve para los mismos objetivos que una con
ferencia pero con mayor éxito. Un lector puede detener-
se cuando sea necesario y tomar notas mas fdcilmente -
que en una conferencia y aclarar significados confusos,
asi como consultar otra bibliografia y discutir sus lectu
ras con personas de mayor experiencia. e

Se puede, inclusive, organizar sesiones de lectura dirigi
da en grupos con la presencia de un jastructor que acla-
re dudas o disenar programas de lectura individuales que
satisfagan necesidades particulares de capacitacién.

" La lectura dirigida y programada es particularmente util
en la capacitacién de técnicos y profesionales y constitu
ye a menudo un efecto motivacional para la posterior pro
fundizacién y especializacién del personal, lo anterior ha
sido demostrado con administradores de universidades."
(19).

Peliculas Cinematogréaficas. Las peliculas cinematografi
cas utilizadas para la capacitacién fuera del trabajo pre
sentan algunas ventajas:

- se pueden disefiar utilizando principios bésicos del -
aprendizaje

= una vez elaboradas se pueden usar o repetir cuantas
veces sea necesario

- con la ayuda de dibujos animados se pueden mostrar
diagramas dindmicos y movimientos internos en for-
ma mucho més clara que con la simple explicacién
verbal

= muestran situaciones concretas, en contraste con -
especualaciones teéricas

El contenido de las peliculas no debe ser demasiado ex-
tenso ni complejo, por lo que se hace necesario que des
pues de la proyeccién de las mismas se organice una se
gién de discusion, con objeto de ampliar y aclarar pun
tos con la ayuda de un instructor.

Televisién.- Aunque no permite el contacto directo entre

(19) Andrews, KR. Reaction to University Development Programs.
Harvard Buss. 1975.
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los participantes y el instructor, se puede hacer uso del
mejor expositor especializado y del mejor material dispo
nible; el hecho de que una conferencia o demostracién -
sea presentada en persona o en televisién no parece afec
tar al aprendizaje o a la retencit6n.

Juntas o Discusiones. Esta técnica implica una reunién -
cuidadosamente planeada con un propésito y una:meta es-
pecificos. A pesar de que este método puede ser usado -
para una variedad de objetivos se ha comprobado que es

particularmente adecuadopara adquirir y comprender con
ceptos y para desarrollar y modificar actitudes. La co-

municacién que se alcanza en una discusién aumenta la =
motivacién del sujeto en capacitacién, lo impulsa a com-~
probar si estd equivocado y le permite conocer la reac-

cién del grupo hacia sus propias ideas.

La discusién facilita el proceso de descubrimiento y por
consiguiente aumenta el aprendizaje y la retencién.

Esta técnica requiere de un instructor hdbil que funja co
mo lider y propicie la participacién de los mds reticentes .

"Egtudio de casos. Estd basado en la creencia de que la -
comprensién y eficiencia administrativas pueden obtenerse
a través de la discusién y andlisis de casos o problemas
concretos:

Los participantes son confrontados con un caso escrito -

que describe un problema organizacional concreto. Se les
pide que lo analicen en privado y preparen su mejor solu
cién. Después se relinen y discuten en grupo lo adecuado
de algunas o de todas las soluciones propuestas y tratan

de identificar los principios involucrados.

El estudio de casos est4 disefiado para promover el descu
brimiento por parte del sujeto de los principios bdsicos.

En la mayoria de ellos no existen soluciones dnicas a los
casos. M4s bien que buscar una respuesta sencilla, el sa
jeto se enfrenta con la tarea de formular preguntas apro-
piadas y ttiles que puedan sugerir varias soluciones alter
nativas.

Al sujeto se le pide que sea él mismo en la solucién de
los problemas' (20)

(20) Clover, J.D. and Hower, R.M. The Administration: Cases
on human relations in business. Homewood, D.L. Irwin,
1963.
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Desempefio de Papeles. (Role Playing) Implica que los -
participantes asuman papeles especificos y actien las gi
tuaciones, en lugar de conversar para resolver los pro
blemas presentados, los sujetos espontdneamente actdan
las soluciones a estos problemas conforme piensen que

los congiderarian las personas cuyos papeles estan de-

sempefiando.

Se dramatiza la situacién bajo discusién y el sujeto pue-
de darse cuenta de la posicién y sentimientos de otras
personas.

Como variantes de esta técnica existen:
= La inversidén de papeles
o La rotacién de papeles
-  El desempefio multiple de papeles.

Después de las actuaciones se debe hacer una profunda
discusién para aclarar puntos y definir principios y pro-
cedimientos.

Estudios al respecto han revelado que el hecho de verse
forzado a improvisar una defensa para un punto de vista
diferente aumenta la probabilidad de que se termine con
venciéndose a si mismo de su validez. (21)

Simulacién. Similar a la anterior, pero con la diferencia
de que no se actian papeles sino que se viven situacio-

nes ficticias de conformidad con la propia iniciativa, cri
terio, experiencia y rasgos particulares de personalidad.

Sus principales ejemplos de utilizacién para efectos de ca
pacitacién los encontramos en los simulacros de las fuer
zas armadas, la capacitacién vestibular, los gimuladores
de las fuerzas &4reas y el metro, etc.

Sus caracteristicas principales son las siguientes:

1. las caracteristicas esenciales de una organizacién o
actividad real se abstraen y se presentan como un caso;
no para ser analizado, sino para ser experimentado por
el sujeto como una situacién real y viva.

1) King, B.T. and Janis, D.L. Comparison of the effectivess
of improvised versus non improvised role playing in produ-
cing opinion changes. J. Human Relations 1956.
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2. se pide a los participantes que asuman diferentes pa
peles y que resuelvan el problema al que se enfrentan,
Se les pide que sean ellos mismos no que actden.

3. se abstrae el tiempo, una sola hora puede ser igua-
lada a meses de la vida real y muchos sucesos se expe-=
rimentan en un periodo relativamente breve.

4, los sujetos toman decisiones que tienen efectos rea-
les en la simulacién acerca de las cuales reciben inme-
diata retroalimentacién.

5. 1la simulacién es seguida por una critica de lo suce-
dido durante el ejercicio.

Las formas més conocidas de aplicacién de estd técnica
son:

Simulacién de Charola de Entrada, en la cual se le entre
gan al sujeto un conjunto de correspondencia, memoranda
y notas que representan problemas que el sujeto debe re-
solver. La cantidad de informacién disponible para tomar
decisiones es limitada asi como el tiempo concedido para
ello.

Juegos de Negocios, consisten en simulaciones que varian

desde situaciones muy sencillas hasta extremadamente com
plejas que requieren del uso de computadoras y de sema-

nas o meses para su resolucién:

Se simula un medio de accién total que puede incluir a
varias instituciones para el logro de un objetivo comiin.
Egta técnica se basa fundamentalmente en el principio de
motivacién por competencia, ya que cada grupo de parti-
cipantes representa una institucién.

Se utiliza especialmente para desarrollar habilidades de
planeacién, de andlisis, capacidad administrativa y toma
de decisiones.

El objetivo intrinseco de ésta técnica es el de analizar
procedimientos y extrategias y detectar principios genera
J2s para formular éstos, requiere de un instructor muy
experto en el drea especifica de que se trate.

Capacitacién en Equipos. Es la destinada a un sector del
personal que particlpa en un trabajo cuyo proceso conflu
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ye a un objetivo comitin, es decir, a un grupo de perso-
nas cuyo trabajo conforma un sistema operativo total. Se
pueden utilizar como complemento cualquier técnica sefia
lada anteriormente, pero la basica es siempre cierta far
ma de simulacién, la cual se enfoca especificamente a -
la accion mutua de los miembros del equipo, buscando -
causas y efectos, acciones interdependientes y relaciones
reciprocas. Algunos ejemplos podrian ser: las tripulacio
nes 4reas, los equipos de cocineros y meseros, etc. . -

La capacitacio'n en equipo corresponde siempre a la segun
da etapa de un programa de capacitacién, es decir, se -
utiliza sélo después de que los miembros del equipo han

aprendido y dominado sus tareas especificas particulares.

La capacitaciéon en equipo mejora el desempefio del gru-
po como tal y es un medio muy atil para lograr la iden-
tificacién de metas asi como actitudes de corresponsabili
dad y colaboracién. -

Instruccién Programada. La instruccién programada ha a
traido la atencién de maestros, administradores y direc-
tores de capacitacién ya que algunos consideran que even
tualmente llevaréd a una importante revolucién de la ense
fianza en todos los niveles del sistema educacional. Quizé
la razén de su éxito resida en que esta técnica presta mads
atencion a los principios del aprendizaje que cualquiera -
otra desarrollada hasta la fecha, y por este motivo, pre-
senta ciertas ventajas exclusivas.

Principios bésicos de la programacién (22)

"1, La materia se presenta en pequefias unidades llamadas
cuadros. En la préctica un cuadro puede variar en tamafio,
desde una sola frase hasta varios parrafos pequefios. To-
dos los cuadros juntos, tantos como se requieran para -
una materia dada, reciben el nombre de programa.

2. Cada cuadro requiere cierto tipo de respuesta por
parte del sujeto que se capacita. En esta forma se ve -
activamente involucrado en el proceso de aprendizaje, -
puesto que debe contestar preguntas o completar egspacios
en blanco. Se espera que las respuestas correctas demues
tren comprensién de su parte.

(22) FRY, E.B. Teaching Machines and programmed instruction.
Mc. Graw-H ill, New York 1963.
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3. Al sujeto en entrenamiento se le indica inmediatamen
te si su respuesta es correcta, lo cual representa la ven
taja de dar un esfuerzo inmediato al sujeto o de corregir
inmediatamente una mala interpretacién. Puesto que la
mayoria de los programas estdn escritos en forma tal -
que en un gran porcentaje del tiempo se dardn respuestas
correctas, la ensefianza programada ofrece un grado mu-
cho mayor de recompensa y refuerzo que la mayoria de
las situaciones ordinarias de instruccién.

4. Los cuadros o unidades de informacién estdn ordena

dos en una secuencia que va de lo més fécil a lo més -
dificil, por lo que se garantiza el aprendizaje.

5. Los programas estdn disefiados para alcanzar metas
especificas y grupos de poblacién especificos, lo que ori
gina que los responsables de la capacitaciénevaluén sus
metas con mucho mayor cuidado y detalle que como lo ha-
rian normalmente.

6, Los programas ge revisan con base en las respuestas
de los estudiantes y después de cada prueba se revisan -
los cuadros en los que se advierte cierta dificultad de los
estudiantes para responder; haciéndose las modificaciones
necesarias, hasta que las pruebas subsecuentes demues-
tran que casi todos los sujetos alcanzan aproximadamente
el 95% de las respuestas correctas, dependiendo de la na
turaleza del material. En la instruceién programada, el
estudiante desempefia una parte activa para determinar
la calidad final del programa.

7. Cada estudiante trabaja independientemente y a su pro
pio ritmo, asi estd en posibilidad de estudiar su progra-
" ma rédpida o lentamente, dependiendo de sus propias habi
lidades y objetivos.'

Sin embargo, debe reconocerse que la preparacién de la instruc
cién programada es excesivamente compleja en comparacién con
log materiales de ingtruccién més tradicionales, por loque su uso
debe limitarse a actividades que impliquen un gran nimero de
estudiantes en prospecto a través de un periodo de tiempo razo
nablemente largo. La instruccién programada rinde sus mejores
frutos en la ensefianza de materias cientificas o basadas en he
chos, pero se dificulta su preparacién en materias abstractas,
como por ejemplo relaciones humanas, comunicacich, etc., que
requieren de juicios subjetivos.
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La instrucciéon programada puede representar, asimismo un re
curso suplementario para otras técnicas de ensefianza.

Las técnicas mencionadas anteriormente constituyen sélo algu-
nos de los métodos utilizados en la capacitacién fuera del tra-
bajo, sin que queramos agotar todas las existentes, congidera
mos que las sefialadas son las de mds fdcil aplicacién en las
dependencias y entidades de la administracién publica federal.

4.3.3 Criterios para la seleccién de técnicas.-

La decisién de seleccionar las técnicas de capacitacién -
que més se ajustan a las necesidades de un programa,
no es tarea ficil y requiere de un acusioso andlisis de -
los contenidos de la capacitacién, con objeto de definir -
mediante que método se garantiza la mejor asimilaci6n
de los mismos por parte de los participantes.

Desgraciadamente en algunos casos el interés se centra
mé4s en los métodos de capacitacién que en las necesida-
des de la misma. La fascinacién que ejerce una técnica -
en particular o bien, las experiencias y limitaciones del
personal especializado en capacitacion pueden determinar
1a naturaleza del programa més que la consideracién de
las circunstancias optimas para el aprendizaje.

Una técnica deberd ser juzgada como adecuada, en el gra
do en que sea util para:

1. proporcionar la participacién activa de quien aprende.

2. proporcionar al instructor conocimiento del grado de
avance en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

3. promover la integracién significativa de las experien-
ciag de aprendizaje, en forma tal que el participante pue-
de transferirlas al desempefio del trabajo.

4. proporcionar en si misma los medios que permitan -
reforzar en el participante el comportamiento apropiado.

5. proporcionar la préctica y repeticién que sean necesa
rias.

6. motivar al participante para mejorar su propio ren
dimiento.
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7. ayudar al participante a adquirir una actitud positiva
hacia el cambio.

4.4 Integracién de Recursos Materiales.-

La integracién de los recursos materiales se refiere a la con
secucién y disponibilidad de los locales, equipo y materiales
didécticos que se requieren para la adecuada realizacién del -
programa de capacitacién.

Los factores que determinan el tipo y cantidad de recursos ma
teriales necesarios se pueden agrupar en dos grandes aspectos:

= nimesro de participantes

= técnicas de capacitacién que se van a utilizar.
El nGimero de participantes determina necesidades de:

= dimensiones del local que se requiere

= mobiliario necesario

- cantidad de material did4ctico y de consulta requeri
do.

La técnica seleccionada determina a su vez, las necesidades
de los siguientes recursos materiales:

= Caracteristicas especiales del local y del mobiliario

= Caracteristicas y tipo de equipo audiovisual para apo
yar al expositor

- Caracteristicas del material diddctico y de consulta
para los participantes

Agimismo, dentro de los aspectos materiales de la capacitacién
deberan preverse aspectos tales como la impresién de material
de consulta, diplomas o constanciag, asi como los objetos nece
sarios para la adecuada organizacién de las ceremonias de inau
guracién y clausura de los eventos de capacitacién. -

Para garantizar la oportuna disponibilidad de los recursos ma-
teriales se congidera conveniente elaborar para cada evento de
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capacitacién una lista checable de los mm teriales y equipo nece-
sario, mediante la cual el responsable pueda comprobar la exis
tencia y el estado de operacién de los mismos con la debida -
anticipacién.

4.5 Integracién de Recursos Financieros.-

La integracién de recursos financieros se refiere a la obtencién
de los recursos presupultales necesarios para la realizacién
del programa de capacitacién.

La obtencién de los recursos financieros ha representado siem
pre una de los principales obstdculos para el desarrollo de la
capacitacién en las dependencias y entidades publicas,cuyos -
origenes parecen residir en los siguientes factores:

a. Tradicionalmente se concibié a la capacitacién como
un gasto cuyos resultados no se hacen evidentes, razén -
por la cual el programa de Reforma Administrativa desta
ca la necesidad de considerar la capacitacion como una -
inversién necesaria y redituable en beneficio tanto de las
propias instituciones como de los trabajadores a su servi
cio y del gobierno en general. e

b. La ausencia de una partida presupuestal, dentro del
presupuesto de egresos de la federacién, destinada espe-
cificamente a cubrir los gastos de la capacitacion del per
sonal ha originado que para sufragar el costo de la mis
ma, las dependencias y entidades tengan que recurrir a
los saldos disponibles en otras partidas de sus presupues
tos respectivos, loque ha ocasionado graves limitaciones
en la cantidad y calidad de los programas de capacitacién.

c. La asignacién prioritaria de recursos presupuestales
a los programas y actividades sustantivas de las dependen
cias y entidades, pasando a segundo término la asignacién
de recursos para los programas del 4rea adjetiva o de -
apoyo administrativo en la cual se inserta la labor de ca
pacitacién.

Con objeto de resolver los problemas antes mencionados el pro
grama de la quinta etapa de Reforma Administrativa ha destaca
do entre sus recomendaciones la relativa a la necesidad de que
las instituciones publicas formulen anualmente sus programas-

presupuestos para efectos de capacitacién, sefialando asimismo



6=

que el presupuesto para la capacitacién deberd ser de por lo
menos el 1% del total de la némina de cada dependencia o en
tidad. =

5. QUINTA ETAPA: EJECUCION.
5.1 Definiciones.
Esta etapa se refiere a la puesta en prdctica o realizacién del
o los eventos que configuran el programa de capacitacién. Se
inicia propiamente en el momento en que las autoridades de -
la institucién autorizan llevar a cabo la capacitacién.
El éxito de la ejecucién de un programa depende en gran me-
dida de lo adecuado con que se hayan desarrollado las etapas
anteriores del proceso, especialmente en este caso, la referen
te a la instrumentacién o integracién de recursos.
Los aspectos que habrdn de considerarse para garantizar la -
eficacia del programa en su ejecucién se pueden enumerar de
la siguiente manera:

1. Aspectos motivacionales

2. Controles administrativos

3. Control del cumplimiento y avance de los contenidos.

5.2 Aspectos Motivacionales. -

El trabajador debe estar preparado psicolégicamente con objeto
de que ocurra el aprendizaje. Debe desear aprender o desear
satisfacer un impulso.

El responsable de la capacitacién debe conocer cuales son los
aspectos motivacionales que subyacen a esta, ya que desde su
posicién de responsabilidad tiene la posibilidad de controlar si
tuaciones, asi como de otorgar recompensas y castigos.

Siempre que sea posible, el instructor deberd ofrecer metas
que tengan para los sujetos un valor intrinseco més que un va
lor de recompensa extrinseco.
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Una meta es intrinsecamente motivante si su consecucién es
natural e inevitablemente reforzante, por ejemplo: construir -
4n instrumento musical y comprobar que éste funciona bien.

Una meta es extrinsecamente motivante, si su consecucién se
relaciona arbitrariamente o artificialmente a la tarea, por -
ejemplo, construir un equipo musical para obtener dinero y -
comprar una cdmara de cine. En este caso no existe una rela
cién natural entre la construccién del equipo musical y la -
adquisicién de la cdmara de cine.

Todos estamos conscientes de la motivacién intrinseca, es de -
cir cuando el aprendizaje y los resultados estan intrinsecamen
te relacionados. Sin embargo, es imposible descansar en la
motivacién intrinseca todas lag situaciones de aprendizaje; por
lo tanto, para el aprendizaje de ciertas tareas que requieren
del mantenimiento de la conducta deberédn utilizarse algunas re
compensas o en su caso castigos extrinsecos para conformar
el comportamiento previsto.

Lo anterior se refiere a un antiguo problema educacional -co-
mo motivar a los individuos a aprender materias que no tienen
un interés o una utilidad inmediata para ellos y cuya utilidad -
futura no puede ser apreciada. La solucién a este problema no
es facil y en ocasiones no resulta ser satisfactoria: el instruc-
tor debe hacer todo lo posible para que el material de estudio
sea significativo para el participante y entonces, segun el gra
do en que este enfoque sea o no suficiente, deberdrecurrir a re
compensas extrinsecas para asegurar el aprendizaje adecuado.

Hle2iel Técnicas de Motivacion Intrinseca.-

Hemos sugerido la forma general en la que el instructor puede
hacer que el aprendizaje sea intrinsecamente recompensante pa
ra el trabajador, esto es, haciendo que la experiencia le resul_
te interesante, significativa y dtil. A continuacién sefialamos
algunas formas esgpecificas para obtener este fin:

- Hacer hincapié en la utilidad futura o el valor de la
actividad o la materia a ser aprendida mediante el -
uso de problemas del mismo tipo de los que el parti
cipante afronta en su trabajo o creando otras condi-
ciones que aumentarén la probabilidad de que el tra-
bajador descubra los valores futuros.
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-  Proporcionar informacién, durante la experiencia de
aprendizaje que muestre el grado en que ha progresa
do el sujeto hacia sus objetivos finales de capacita-
cién. Este efecto puede lograrse mediante el uso de
metas parciales, cada una de las cuales representa
un escalén hacia la meta final y proporciona refuer-
zos intermedios al programa total de capacitacién.

- Relacionar la actividad de aprendizaje con material
interesante y significativo ya estudiado fuera del pro
grama de capacitacién.

= Mantener la incégnita acerca de la conclusién de una
linea particular de pensamiento, hasta que los hechos
relevantes se hayan considerado. Esta técnica no im-
pide una visién preliminar del problema o una decla-
racién general sobre el propésito de la actividad de
aprendizaje.

5.2.2 Técnicas de Motivacién Extrinseca. Recompensa
contra castigo.

Los trabajadores en capacitacién pueden ser impulsados -
hacia la obtencién de recompensas, (usualmente premios

o reconocimientos) o evitar castigos, (generalmente criti
cas o el quedar reprobados). Si el instructor debe selec-
cionar entre recompensa o castigo, la recompensa siem-
pre serd preferible, a pesar de que cualquiera de los -
dos serd mejor que ignorar al trabajador.

El castigo es una técnica de motivacion deficiente por las
siguientes razones (23).

"{. Los resultados del castigo no son tan predecibles como
los de la recompensa, ademés en la mayoria de las ocasio
nes no proporciona indicacién sobre la respuesta correcta
y por consiguiente puede originar angiedad y malestar emo
cional.

2. Los efectos del castigo son menos permanentes’que -
los de la recompensa; el efecto del castigo es considera-
blemente emocional y temporal. Solo suprime momentdnea
mente el comportamiento indeseable; sin embargo cuando
cesa el estado emocional reaparece el mismo comporta -
miento, tan intenso como antes, indicando que el castigo

no ha tenido un efecto real sobre lo que se estd aprendiendo.

(23) Howard, R.D. and Berkowitz, L. Reactions to The Evalua
tions of ones perfomance.Journal of Personality, 1958.
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3. Bajo ciertas condiciones, el castigo tiende a fijar el
comportamiento més que a eliminarlo, al dar una aten-
cién indebida a las respuestas incorrectas.

4. Fl castigo frecuentemente es acompafiado de actitudes
negativas hacia el instructor asi como hacia la actividad
que originé el cagtigo, e implica el riesgo de cometer -
injusticias.'

So6lo serd aconsejable utilizar el castigo cuando constituya la
tinica forma razonable de definir los limites dentro de los cua
les debe comportarse una persona sujeta a capacitacién. En -
este caso deberd usarse con cuidado tratando de evitar, en la
medida de lo posible, sus efectos adversos.

El castigo, en todo caso, se utilizard como clave de informa-
cién que prevenga al trabajador que se estd saliendo de la linea,
propocionidndole la comprensién de su error y permitiéndole diri
gir su comportamiento hacia la direccién correcta.

Para ser eficaz, el castigo informativo debe ser poco severo.

Las personas mal ajustadas socialmente, sumisas, conformes
e inseguras parecen mds estimuladas por la critica, en tanto
que las personas socialmente bien ubicadas responden mejor a
la apreciacién.

Utilizacién del Exito y del Fracaso.-

E1l éxito es una forma de recompensa, en tanto que el fracaso
es un tipo de castigo; ambos afectan al aprendizaje en una for
ma muy parecida a la recompensa y al castigo.

El fracaso o la anticipacién del mismo puede hacer que el tra
bajo se vuelva desagradable, en tanto que la recompensa o la
anticipacién de la misma puede tener el efecto exactamente con
trario. Lo anterior sugiere que debe darse énfasis a las situa-
ciones de aprendizaje en las cuales los trabajadores experimen
ten tanto éxito y tan poco fracaso como sea posible. La tarea
debe ser lo suficientemente dificil para representar un desafio,
pero no tanto que la mayoria de los sujetos no puedan alcanzar
el éxito. En el principio anterior se fundamenta la ingtruccion
programada cuya eficacia ha sido comentada anteriormente.
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Establecimiento de Metas Individuables.-

La motivacién se puede controlar por medios externos, O por
el propio individuo, es decir por su nivel de aspiracién, el -
cual se refiere a una meta que el individuo piensa que tiene -
oportunidad de alcanzar. La naturaleza precisa de la meta es
determinada por las experiencias pasadas del individuo en ma-
teria de éxitos y fracasos en situaciones similares.

En general el éxito repstido tiende 2 aumentar el nivel de aspi
racién en tanto que los fracasos repetidos tienden a bajarlo.
Sin embargo la naturaleza y dificultad de la tarea también son
factores importantes en la situacién, si la tarea es demasiado
sencilla, entonces su ejecucién no sera considerada un ''éxito'.
Las experiencias de éxito y fracaso caen en una gama interme
dia entre el punto en el cual la probabilidad de realizar una -
tarea es alta pero el fracaso es posible y el punto en el cual
la probabilidad de fracaso es alta pero el éxito es posible.

Conocimiento de los Resultados.-

Aunque el trabajador sujeto a capacitacioén esté motivado, tenga
metas intermedias claras y asequibles y realice un esfuerzo por
alcanzarlas, aprenderd muy poco si no estd en posibilidad de de
terminar si sus esfuerzos han sido o no adecuados. Es neces -
rio el conocimiento de los resultados para que pueda modificar
su comportamiento y aprender. Este conocimiento es probable-
mente el més importante esfuerzo o incentivo individual en lo
que se refiere al aprendizaje humano.

Miller (24) Después de una serie de experimentos en la General
Electric Co. concluyé que para que una persona con lags proba-
bilidades adecuadas mejore su ejecucion en determinada tarea,
deberé:

. . /
1. Conocer que aspecto de su ejecucién no esta dentro
de las normas.

9. Conocer precisamente que acciones correctivas debe
tomar para mejorar su ejecucién.

3. Tener la habilidad para llevar a cabo estas acciones
correctivas.

(24) viller, L. The use of knowlédg'e of results in improving
the perfomance of hourly operators. General Electric Co.
Behavioral Research Service, 1965.
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4. Comprender que su propio interés lo obliga a llevar
a cabo estas acciones correctivas, es decir, debe tener
cierto incentivo para mejorar.

Los factores criticos para determinar la velocidad y la preci-
siébn con la que el estudiante llegard al dominio de lo que es-
t4 aprendiendo, son lo adecuado, lo especifico, lo oportuno y
lo preciso de la informacién sobre los resultados.

Se obtiene un mayor nivel en la ejecucién y un aprendizaje mds
répido cuando la informacién sobre los resultados es precisa y
especifica lo que debe aprenderse, cuando se omite la informa-
cién irrelevante; cuando la informacién sobre los regultados -
ocurre con un minimo de demora; y cuando el trabajador se en
cuentra motivado.

5.3 Asgpectos Administrativos.-

La ejecucién de un programa de capacitacién requiere de la ve
rificacién o consideracién de aspectos relacionados con los par
ticipantes, los expositores o instructores y con los recursos -
materiales, equipo y locales necesarios para la realizacién de
los eventos de capocitacién, entre los que podemos enumerar
los siguientes:

5.3.1 Aspectos relacionados con los participantes.-

1. Verificacién de la puntualidad y confiabilidad de los
servicios de transportacién, en caso de que éstos se re
quieran.

2. Oportuno pago de vidticos cuando sea necesario, con
~objeto de que los participantes no distraigan su atencién

de la capacitacién debido a problemas de indole economi-
co.

3. Comprobar, en su caso, lo adecuado del alojamiento
de los asistentes.

4. Entrega oportuna del material diddctico y de consulta
a los participantes.

5. Control adecuado de la puntualidad y asistencia.



5.4

-82-~
5.3.2 Aspectos relacionados con los expositores e ins
tructores.

1. Verificacién en su caso, de la confiabilidad y puntua
lidad de la transportacién.

2. Pago oportuno de vidticos y pasajes.
3. Puntualidad y asistencia a las sesiones programadas.

4. Conocer de antemano sus requerimientos de material
did4ctico y equipo que requieran.

5. Necesidad de comunicaciones formales, para agrade-
cer la participacién en los eventos de capacitacién.

6. Pago justo y oportuno de honorarios.

5.3.3. Agpectos relacionados con los recursos materiales.

1. Verificar las caracteristicas del local, previa la ini-
ciacibén de los eventos.

2. Verificar el perfecto estado de oper acién del equipo
audiovisual que se utilizard.

3. Verificar la cantidad y calidad del material diddctico
y de consulta que se requiere para el evento.

Control del Cumplimiento y Avance de los Contenidos.-

Es importante que durante la ejecucién del programa de capaci
tacion se lleve a cabo una supervisién permanente del cumpli-
miento de log contenidos, con el propésitode garantizar la sa-
tisfaccién de las necesidades que dieron origen a los mismos.

Para lograrlo sugerimos, entre otras, las siguientes medidas:

1. Estar atento a cualquier desviacién en el dictado de
los contenidos por parte de los instructores o expositores.

2. Ingigtir tanto a los participantes como a los instructo
res sobre los objetivos generales, especificos y terminales
del programa de capacitacién, desde el inicio del mismo.



-83-

3. Verificar el avance del dictado de los contenidos, -
considerando las caracteristicas y diferencias individua-
les de los participantes.

6. SEXTA ETAPA: EVALUACION
6.1 Definiciones

Esta etapa del proceso de la capacitacién tradicionalmente se-
ubica como la Gltima fase del mismo, sin embargo se debe -
prever desde la misma deteccién de necesidades y principal -
mente al formular los objetivos de la capacitacién, ya que la
evaluaciébn serd posible sélo si se cuenta con un marco de re-
ferencia o de comparacién lo suficientemente claro, operacio-
nal y observable que permita determinar si la capacitacién ha
cumplido o no con su cometido.

Antes de entrar a la explicacién detallada de los principales
aspectos de esta fase, consideramos necesarios hacer algunos
apuntamientos relativos a la transferencia del aprendizaje, en
virtud de que el conocimiento de este fenémeno estd estrecha-
mente vinculado con la capacitacién para el trabajo, especial-
mente con la evaluacién de los efectos de la misma.

6.2 Transferencia del Aprendizaje.- (25)

"La mayor parte de las investigaciones que se han desarrollado
‘en el 4rea de la capacitacién se han dirigido al anélisis del -
problema de la transferencia del aprendizaje, la razén de esto
subyace en que muy pocas situaciones de capacitacién reflejan
con fidelidad el trabajo en si, por lo tanto se torna muy im-
portante conocer los procesos involucrados en el propésito de
hacer que se manifieste una habilidad o conocimiento aprendido,
(situacién de capacitacién); en un contexto diferente al anterior
(situacién real del trabajo)."

Lo anterior se refiere a los procesos que permiten que los -
conocimientos, habilidades y actitudes aprendidas mediante la
capacitacién sean manifestados adecuadamente y en el momen
to oportuno una vez que el trabajador capacitado se reintegra
a su situacién real de trabajo.

(25) Milton, L. Blum and James C. Naylor. Industrial Psychology:
Theoretical and Social Foundations. Harper & Row, Publishers.

New York-ILondon 1969.
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El conocimiento de los principios de la transferencia nos sefia
la 1los siguientes aspectos:

= Cémo garantizar los resultados
= Cémo lograr que los resultados perduren

La explicacién de la transferencia del aprendizaje se basa en
el concepto de ''elementos idénticos''. Es decir, mientras ma-
yor sea el nimero de elementos comunes, mayor serd la trans
ferencia entre las tareas. MAs especificamente, se ha demos-
trado que la transferencia estd relacionada con:

1. Similitud de estimulos
2. Similitud en las respuestas
6%2,.1 Transferencia Positiva.-

Ocurre cuando algo aprendido anteriormente beneficia o -
facilita el aprendizaje o el desempefio en una nueva o dife
rente situacién.

6.2.2 Transferencia Negativa.-

Ocurre cuando algo previamente aprendido dificulta u obsta
culiza el aprendizaje o el desempefio en una situacién nue-
va o diferente.

A continuacién resumimos algunos de los descubrimi entos
més importantes relativos a la transferencia del aprendi-
zaje, destacando las variables que influyen en la cantidad
o monto de transferencia que puede esperarse de la capa-
citaciébn.

Consideramos que el conocimiento de estas variables, pue
de aportar elementos que faciliten tanto la efectividad de
la capacitacién como la integracién de los factores que per
mitan la evaluacién de los resultados de la misma, en la
situacién real de trabajo.

Forma de la transferencia a lo largo del tiempo (26)
(26) Bunch, M.E. and E.S. Lang. The amount of transfer of

training from partial learning after varying intervals of
time. Journal of Comparative Psychology, 1969.
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- "La curva de la transferencia positiva es muy similar
a la curva general de la retencién (se mantiene esta-
ble durante 120 dias sin préctica)., Por lo tanto, la
transferencia positiva disminuye en funcién del tiempo."

"La transferencia negativa disminuye en funcién de los
intervalos de tiempo sin préctica, sin embargo en -
cierto momento se convierte en transferencia positiva
y crece en magnitud en este sentido miemtras mayo-
res son los intervalos sin prédectica, para declinar gra
dualmente hasta cero. Por lo que se concluye que el
que un hébito sea antagénico a otro estd en funcién del
intervalo de tiempo entre la adquisicién de los dos -
hébitos .

L.a transferencia en funcidén de la similitud de la tarea. (27)

- "El aprendizaje de una nueva respuesta a un estimulo
ya conocido genera transferencia negativa, mientras
més idénticos sean los estimulos mayor seri la trans
ferencia negativa.' =

1" - . ] .
= Sin embargo mayor serd la transferencia positiva mien
tras mayor sea la similitud en las respuestas espera-
das a dos estimulos distintos.'

La trangferencia en funcién de la cantidad de aprendizaje previo
(28).

'""Se ha demostrado que a mayor volimen de aprendizaje previo
mayor serd la transferencia negativa, como positiva, segin el
caso, siempre y cuando el aprendizaje anterior esté vinculado
con la actividad que se pretende desempefiar actualmente.’

La transferencia en funcién de la dificultad de la tarea.

= La transferencia es igual cuando las tareas tienen -
igual grado de dificultad.

= La transfererencia se dificulta cuando existe diferen-
cia en los gradosde dificultad de una gsituacién a otra.

(27) Baker, K. Wylie and R.M. Gagne. Transfer of training to a
motor skill as a function of variation in rate of response.
Journal of Experimental Psychology, 1960

(28) Britt, S.H. The relationship between transfer of training -
and age of previous association. American Journal of -
Psychology, 1974.
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- Existe mayor transferencia positiva de una tarea maés
dificil o una mds sencilla.

= Mientras més complejo sea el estimulog menor trans-
ferencia habrd en la respuesta y viceversa.

La transferencia en funcién del conocimiento de resultados.

= El conocimiento de los resultados tiene efectos en el
desempefio pero no en el aprendizaje.

6.3 En qué consiste la Evaluacién.-

La evaluacién consiste en comparar cualitativamente los objeti
vos propuestos contra los resultados obtenidos, y cuantitativa-
mente las metas preestablecidas en dichos objetivos contra su
grado de cumplimiento.

Es la medicién de la diferencia entre una situacién previa, la
introduccién de una variable y las consecuencias de esta varia
ble en una situacién posterior.

Podemos resumir los objetivos de la evaluacién en los siguien-
tes aspectos:

-  Determinar el grado de cumplimiento de los objetivos
previstos.

-  Determinar, como resultado del punto anterior,el gra
do de satisfaccién de las necesidades detectadas.

- Determinar si las técnicas y procedimientos de capa-
citaciébn empleadas en la ejecucién del programa origi
naron las modificaciones deseadas en el comportamien
to de los trabajadores.

6.4. Formas de Evaluacién.-

La mayor parte de las formas de evaluacién de la capacitacién
que se mencionan en la literatura profesional caen en una de
las cuatro siguientes categorias. (29)

(29) Odiorne, G. How managers make things happen. Englewood
Cliffs Prentice Hall. N.J 1961.
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1. Encuestas de Opinién.- Este procedimiento es el mas
comunmente usado y consiste en recoger las opiniones de
los participantes en el programa de capacitacién y/o de
las personas que han observado en acci6én a los participan
tes. Su principal ventaja es la economia y la facilitad de
aplicacién. Sin embargo, sus desventajas son mucho ma-
yores tales como la subjetividad, la falta de precisién y
la falta de confiabilidad. Ademds resulta muy dificil rela
cionar la informacién derivada de las opiniones con los o
objetivos del programa de capacitacion.

2. Medicién objetiva de la ejecucién.- Este procedimien
to utiliza criterios como indices de la ejecucién del traba
jo, tales como indices de productividad u otros resultados
mensurables del trabajo, como medio para juzgar la efec-
tividad de la capacitacién. Es méas confiable que la encues
ta de opiniones, sin embargo, tiene problemas de validez
o relevancia ya que es dificil establecer la relacion causal
entre algunos aspectos del trabajo en relacién cmla capa-
citacién obtenida.

3. Evaluacién por parte del grupo directivo.- Consiste en
una evaluacién del grupo en capacitacién por autoridades -
que pueden estar relacionadas directa o indirectamente con
los mismos. Al igual que en la encuesta de opiniones, se
presenta el problema de la subjetividad, més atn si las -
autoridades que evaltian son las responsables del programa
de capacitacion.

4. Apreciacién global del avance institucional.- Este méto
do involucra una evaluacién de todos los participantes y su
efecto sobre la organizacién total. Lébgicamente esta debera
ser la técnica de evaluacién més efectiva puesto que refle-
ja los objetivos ultimos de la capacitacién. Sin embargo, -
es un procedimiento dificil de aplicar, debido a los proble
mas relacionados con la precisién y relevancia de las medi
ciones agrupadas del avance o del cambio. Finalmente tales
cambios, a menudo, no se presentan inmediatamente des -
pués de la capac1ta(:1on o cuando menos, no resultandiscer-
nibles hasta despues de transcurrido un tiempo considerable.
Generalmente las autoridades superiores no tienen la sufi-
ciente paciencia para permitir el uso efectivo de esta técni
ca de evaluacién de la capacitacién en las dependencias y -
entidades.
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6.5 Los cuatro pasos de la evaluacién.- (30)

Una evaluacién completa de la capacitacién deber4 considerar
cuatro distintos aspectos o productos de la misma.

1. Reaccibén
2. Aprendizaje
3. Comportamiento

4. Repercusiones

1. Reacci6n. - La medicién de la reaccién de los partici-
pantes hacia la capacitacién. consiste en determinar la sa
tisfaccién o insatisfaccién del agradod desagrado que la -
misma ha producido en los trabajadores.

Generalmente el instrumento para medirla reaccién es un
cuestionario anénimo en el que se formulan preguntas so-
bre 4reas que se consideran de interés, dejando suficiente
espacio para que los trabajadores expresen libremente sus
comentarios sobre aspectos no contenidos en las preguntas.

FEl cuestionario deberd disenarse en forma que las respuies
tas puedan registrarse, tabularse y cuantificarse facilmen-
te.

Las reacciones favorables propician las oportunidades de
aprendizaje pero de ninguna manera garantizan la ocurren
cia del mismo.

2. Medicién del Aprendizaje.- La meta de este paso estéd
orientada a determinar los actos, principios y técnicas que
los trabajadores han asimilado y comprendido como resul-
tado de la capacitacién. La finalidad es medir el aprendi-
zaje sobre una base objetiva en forma tal que puedan de-
terminarse resultados cuantitativos. Generalmente se dise
fia con este propésito una prueba estandarizada que se -
administra a los trabajadores antes y después de la capa
citacion para poder relacionar su aprendizaje con el pro-
grama.

(30) Kirkpatrick, D.L. Techniques for Evaluating Training programs.

J. Amer. Soc. Training Directors, 1959.
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Estas pruebas podrén ser de conocimientos generales o
aspectos especificos del programa de capacitacién. Po-
drfa administrarse la misma prueba a un grupo de con-
trol (que no participé en la capacitacién) como base de
comparacién con el grupo capacitado.

3. Medicién de los cambios en el comportamiento dentro
del trabajo: Seguimiento de la capacitacién. - Este paso
es muy importante, dado que con frecuencia existe una -
gran disparidad entre lo que se ha aprendido en la capa-
citacién y lo que se aplica al volver al trabajo.

Nuevamente deberd hacerse una apreciacién sistemdtica
de la ejecucién del trabajo de los participantes en la ca-
pacitacién y de un grupo de control, antes y después de
la capacitacién. La apreciacién podria llevarse a cabo -
por uno o més de los siguientes grupos: el participante
mismo, su jefe o jefes, sus compafieros de trabajo, sus
propios subordinados, o por otras personas familiarizadas
con su trabajo.

La apreciacién deberd hacerse después de pasado un perio
do razonable (tres meses o mds) en forma que el partici-
pante tenga oportunidad de poner en practica lo aprendido.

Pueden emplearse distintas técnicas para apreciar la eje-
cucién incluyendo: autoreportes, cuest ionarios para ser
llenados por el trabajador, mediciones cualitativas y cuan
titativas de la produccién individual, anélisis de incidentes
criticos y calificaciones formales de sus jefes, compafie-
ros de trabajo y subordinados.

4. Evaluacién de Resultados - Algunas veces los resulta
dos pueden medirse en términos de reduccién de costos,
incrementos en la calidad y cantidad de la produccién, re
duccién de la rotacién y el ausentismo, reduccién de que-
jas y ascenso de la moral.

La medicién de resultados es la prueba final del valor del
programa de capacitacién. Sin embargo, esto m es tan sen
cillo como podria aparecer a primera vista, algunos pro-
gramas son sumamente dificiles si no es que imposible de
evaluar en términos de resultados. Muchos programas, es
pecialmente para ejecutivos, son dificiles de relacionar -
directamente con los resultados e inclusive cuando pueden
relacionarse se presenta el problema de determinar si los
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efectos son debidos al contenido explicito de la capacita

cién o a su contenido simbélico. ('El jefe me aprecia y

desea ayudarme a avanzar'' Podria ser un ejemplo de es
te Gltimo).

Con base en lo anterior, podemos dividir la aplicacién de
la evaluacién en los siguientes momentos en que se apli
ca:

Primer momento.- Se evaltan las actividades de planea-
. 2 - e - . 2 - . - .
cién y organizacion de la capacitacion para su iniciacién.

Segundo momento.- Se evaldan las actividades efectuadas
durante el desarrollo de la capacitacién, o sea, desde su
inicio hasta el dia de su terminaci6n.

Tercer momento.- Se evalian los resultados obtenidos en
el trabajo con la capacitacién impartida.

Faseg de la Evaluacién.

Por lo tanto, se puede dividir a la evaluaci6n en dos gran
des fases:

= Evaluacién Inmediata, la que se realiza durante el de
sarrollo del programa y al término del mismo.

5 Evaluacién Mediata, aquella que se realiza una vez -
que los trabajadores han sido reinstalados en sus lu-
gares de trabajo y pasado un tiempo razonable de rea
daptacién al mismo. £

6.6. Evaluacién Inmediata.

La evaluacién inmediata se integra con los siguientes aspectos
que se realizan durante o al término del programa:

-  Evaluacién de los participantes:

reconocimiento inicial, con objeto de establecer
un marco de referencia.

evaluacién académica, con el objeto de medir el
grado de asimilacién de los conocimientos al tér-
mino del programa.



-91-

evaluacién del desempefio durante el programa.
= Evaluacién de los expositores

Que consiste en la opinién o calificacién asignada
a cada expositor por parte de los participantes
tomando en cuenta diversos factares.

6.7 Evaluacién Administrativa:

registro y control de la asiduidad y puntualidad
de los participantes.

registro y control de la asiduidad y puntualidad
de los expositores

costo total y forma en que fueron aprovechados
los recursos materiales para cada evento de ca-
pacitacién asi como levantamiento del inventario
de materiales sobrantes.

por dltimo, la evaluacién administrativa debera
enfocarse en forma tal que consista en un andlisis
del costo-beneficio del programa de capacitacién
al término del mismo, es decir se deberd medir
el monto de recursos invertidos en r elacién con -
los productos obtenidos del programa (nimero de
participantes, duracién del programa, etc) La eva
juacién administrativa es entonces la medici6n de
la eficiencia administrativa del programa.

6.8 Evaluacién Mediata o de Seguimiento. -

Esta evaluacién tiene como propésito conocer y medir el impac-
to o influencia del programa de capacitacién en el desempefio -
real de los trabajadores en términos de la aplicacién de los co
nocimientos y habilidades adquiridos y sus repercusiones cualita
tivas y cuantitativas en su rendimiento en el trabajo, con obJeto
de realizar los ajustes necesarios al programa y optimizar sus
beneficios .

La evaluacién mediata o de seguimiento deberd incluir la medi-
cién de los siguientes factores:

= Grado de retencién y manifestaciéon en formas de con-
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ducta de los conocimiento y habilidades adquiridas en
la capacitacién.

Evaluacién de la utilidad practica de los conocimien-
tos y habilidades adquiridos, en términos de su apli-
cabilidad en la situacién real de trabajo.

Manifestacién de actitudes de los trabajadores gene-
radas por la capacitacién hacia sus jefes, sus com-
pafieros de trabajo y sus subordinados, asi como acti
tudes de servicio, cortesia, interés y amabilidad del
personal que atiende directamente al publico.

En el siguiente capitulo, relativo a la aplicacion de la Guia me
todolégica para el proceso de la capacitacién en una dependen——
cia pablica, se detallan con minuciosidad tanto los aspectos de
evaluacién como los instrumentos técnicos que pueden utilizarse
para llevarla a cabo.
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CAPITULO III

APLICACION DE LA GUIA METODOLOGICA EN UNA DEPEN-
DENCIA PUBLICA: PROGRAMA DE DESCONCENTRACION DE
LA CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE INFORMACION
Y AUXILIO TURISTICO DE LA SECRETARIA DE TURISMO.

1. PRESENTACION.

Entre los programas prioritarios de la Secretaria de Turismo,
se encuentra el destinado a optimizar la informacién y auxilio
al turista que transita por las carreteras del pais, como un -
apoyo a la promocién de la demanda turistica y difusi6n de los
atractivos con que en esta materia cuenta la Republica.

El énfasis que se ha puesto en la informacién y auxilio al turis
ta se hace evidente si se considera que de las 2643 plazas con
que cuenta actualmente la Secretaria de Turismo, 886 corres-
ponden a radiopatrulleros de auxilio al turista e infarmadoras
turisticas que representan en su conjunto, el 33% del total del
personal de la Dependencia.

En cumplimiento de los lineamientos de la Cuarta Etapa de la
Reforma Administrativa denominada de Ventanillas, el Secreta-
rio de Turismo ha puesto especial énfasis en el mejoramiento
de los servicios que presta la Dependencia directamente al pa-
blico, utilizando como medios el andlisis de la organizacién y
principalmente la capacitacién del personal.

Por otro lado, entre los propésitos fundamentales de la V eta-
pa del programa de Reforma Administrativa figura la elevacién
de los niveles de eficiencia, eficacia y productividad del perso-
nal mediante la capacitacién, como un medio para mejorar los
servicios que presta el Estado a los ciudadanos y por consecuen
cia la imagen del Gobierno Federal en su conjunto.

En tal virtud, se llevé a cabo un programa de capacitacién pa-
ra el personal de radiopatrullas de informacién y auxilio turis-
tico, dentro del cual se realizaron tres cursos de 200 hrs., 45
dfas habiles de duracién cada uno, en los que participaron 210
miembros de este personal.
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Agimismo, sellevé a cabo un curso para el personal del Siste-
ma Nacional de Informaci6én Turistica de 100 hrs. de duracién,
10 dias h&bilies, con la participacién de 60 agentes de informa
cién turistica.

A los cuatro cursos mencionados asistieron participantes pro-
venientes de la mayoria de los estados de la Republica, que =
se concentraron en esta capital durante los cursos. Los obje~-
tivos de los programas citados fueron cubiertos satisfactoria-
mente, sin embargo, la experiencia demostré que los proble-
mas personales que ocasionan el traslado a los participantes
que tenian que abandonar sus hogares y sufragar los gastos -
que representaba su participacién, afectaba seriamente a la -
asimilacién de los conocimientos e inclusive generaba una acti-
tud de rechazo en el personal que aéin no habfa participado en
el Programa.

Por este motivo la Direccién General de Informacién y Auxilio
Turistico solicité, la realizacién de un estudio tendiente a pro
poner un sistema mediante el cual la capacitacién del personal
de radiopatrullas y de informacién turistica se llevard a cabo
en los propios sitios de trabajo, es decir, un sistema de des-
concentracién de la capacitacién a nivel estatal.

2. BASE LEGAL DEL PROGRAMA DE CAPACITACION.

Lo Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
Articulo 123, fracci6én XIII:

""Las empresas, cualquiera que sea su actividad estardn obliga~
das a proporcionar a sus trabajadores capacitacién o adiestra-
miento para el trabajo. La Ley reglamentaria determinard los
sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los
patrones deberdn cumplir con dicha obligacién''.

2. Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado:

Articulo 43: son obligaciones de los Titulares a que se refiere
el articulo lo. de esta ley: Fraccién V, inciso f:

"mstablecimiento de escuelas de administracién piblica en las
que se impartan los cursos necesarios para que los trabajado
res puedan adquirir los conocimientos para obtener ascensos -
conforme al escalafén y procurar el mantenimiento de su apti-
tud profesional.
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3. Reglamento Interior de la Secretaria de Turismo:r

Capitulo IV; De las funciones del Oficial Mayor . Articulo 7o,
fraccién VII: '"Atender directamente la capacitacién del perso-
nal para el mejoramiento de las condiciones econdémicas, socia
les, culturales, de trabajo y para el mejor desempeno del per
sonal de la Secretaria''.

Articulo 110:- "A la Direccién General de Administracién corres
ponde el despacho de los siguientes asuntos:

fraccién XV: "Promover y coordinar los programas de incenti-
vos y de capacitacion y desarrollo de personal de la Secretaria'.

Artfculo 170: ''La Direccion General de Informacién y Auxilio
Turistico atenderd el despacho de los siguientes asuntos:

fraccién XII: '"Disefiar y vigilar los programas didacticos pro-
porcionando los instructores necesarios para el correcto desa-
rrollo de la capacitacién tanto del personal de patrullas y el -
de casetas de informacién, asi como del resto de los elemen-
tos de la Direccién''.
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3. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION. -

3.1 Indicadores de Necesidades de Capacitacién.

Anélisis del rendimiento y caracteristicas del personal.

Como base para la elaboracién del programa de capacitacion y
del sistema para su realizaci6én, se analizé el rendimiento y
caracteristicas actuales del personal de informacién y auxilio
turfstico, de este andlisis se desprenden las siguientes conclu-
siones:

= Se observa una gran heterogeneidad en los anteceden-
tes laborales, escolares y caracteristicas personales
de este personal, entre cuyas causas figura la falta
de uniformidad en los procedimientos de reclutamien-
to y seleccién, especialmente en la definicién de los
requisitos minimos que debe cubrir el aspirante a in-
gresar al servicio, lo que genera, por lo tanto, la -
necesidad de que estos requerimientos sean alcanza-
dos mediante la capacitacién y el adiestramiento en
el trabajo, ademdés de la reestructuracién del proceso
de selecci6n para hacerlo méis acorde con las necesi
dades actuales.

= Se detectaron bajos niveles de motivacién para el tra
bajo, que se manifiestan en conductas de apatia, ausen
tismo e impuntualidad, conflictos interpersonales, fal-
ta de sentido de trabajo en equipo, rebeldia e irrespon
sabilidad y principalmente insatisfaccién en el trabajo.

Entre otras causas, estos comportamientos y actitudes se origi-
nan en la falta de identificacién con los fines de la Dependencia,
asi como con el propésito fundamental del auxilio e informacién
al turista, entendido éste como un servicio social, de lo cual
se desprende la necesidad de propiciar la integracién de metas
personales e institucionales, utilizando como medio el conoci -
miento de las caracteristicas y objetivos de la Dependencia en
que prestan sus servicios y las aportaciones de este personal
para el cumplimiento de los fines de la misma.

~ Otro indicador de la necesidad de capacitacién lo cons
tituye el excesivo deterioro de las unidades de radio-
patrullas, lo cual en alguna medida, se debe a la fal-



3.2 Perfil del puesto de Radiopatrullero de Informacién y --
Auxilio Turistico.
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ta de orientacién sobre el cuidado de las mismas, en
cuanto a mantenimiento preventivo y correctivo e in=
clusive a la forma de manejo de éstas. Lo anterior -
repercute en el desperdicio excesivo de partes y re-
facciones, lo que representa un gasto para la Secreta
ria que podria abatirse mediante la capacitacién. -

Funciones Genéricas:

3.3

Proporcionar auxilio mecédnico a los turistas que tran
gitan por las carreteras de la Republica Mexicana.

Brindar primeros auxilios médicos, en caso de emer
gencias y accidentes.

Proporcionar orientacién e informacién sobre los ser
vicios y recursos turisticos con que cuenta el pais.

Supervisar el estado de conservacién y limpieza de
los servicios que se prestan al turista en gasolineras,
estaciones de ferrocarril y de autobuses.

Servir de enlace en casos de emergencia, mediante

el sistema de radio, con las autoridades correspon-
dientes, asi como cuando los turistas requieran de -
comunicacién urgente y no exista servicio telefénico
disponible.

Determinacién de Necesidades.

Como resultado de lo anterior, se deduce que para que un -

miembro del personal de informacién y auxilio al turista esté

en condiciones de desempefiar adecuadamente sus funciones re-
quiere de las siguientes habilidades, aptitudes y actitudes:

1.

2.

Contar con una escolaridad minima de nivel secundaria.

Conocer la organizacién, objetivos, politicas y estructura
de la Secretaria de Turismo y las caracteristicas especi-
ficas del servicio de informacién y auxilio turistico.

Poseer los conocimientos minimos necesarios para brindar
primeros auxilios médicos y utilizar adecuadamente un bo-
tiquin.
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Conocer los aspectos geogridficos més importantes del -

pais en general y del estado de su adscripcién en particu
lar, con objeto de informar y orientar al turista, y de -
esta forma promover los recursos turisticos de la regién.

Conocer los aspectos histéricos mdés relevantes del esta-
do de su adscripcién, lo que le permitird dar una infor-
macién clara y precisa sobre los lugares y acontecimien
tos histéricos de interés turistico.

Conocer y aplicar las normas, procedimientos y dispositi
vos de abanderamiento en carretera, con objeto de preve
nir accidentes.

Conocer los aspectos legales minimos que protegen a to--
do ciudadano, asi como los relacionados con el desempe-
fio de sus funciones, y aquellos que puedan representar -
utilidad en la orientacién a los turistas que lo soliciten.

Conocer las caracteristicas que definen las interacciones

humanas y los factores que intervienen en ellas, con obje
to de tener una mayor comprensién y sensibilidad en el
trato con los usuarios, que se refleje en actitudes y con-
ductas de cortesia, amabilidad, interés y colaboracién.

Poseer los elementos minimos necesarios del idioma in-
glés, que le permitan la comunicacién con turistas en la
prestacion del servicio.

Perfeccionar sus conocimientos y habilidades en mecénica
automotriz, especialmente en aquellos procedimientos que
requieren de agudizar el ingenio e iniciativa para resolver
prioblemas en forma rédpida y con los elementos disponi -
bles.
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INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION

INDICADORES:
~ Deficiencias en el proceso de reclutamiento y seleccidn.
- TFalta de identificacidn con la Dependercia y con el serdicio®
- Bajos niveles de motivacidn para el trabajo:

Apatia

Ausentismo

Conflictos

Irresponsabilidad
- Excesivo deterioro de las Unidades.

PERFIL DEL PUESTO:

- Proporcionar auxilio mecanico.

-~ Brindar primeros auxilios en emergencias.

- Orientar e Informar sobre sitios y servicios turisticos.

- Supervisar la higiene y conservacion de los servicios en ga-
solineras y estaciones de transporte.

_ Servir de enlace, mediante el radio, en caso de emergen-—-
cias.

NECESIDADES DE CAPACITACION:

Escolaridad de Secundaria.

Conocimiento sobre SECTUR y
el servicio al turista.

Medicina de Transito.
Geografia Turfstica.
Historia de México.
Abanderamiento en carretera.
Aspectos legales elementales
Inglés.

Relaciones Humanas.

Mecanica Automotriz.

=00T=
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4. OBJETIVO GENERAL DEL SISTE MA.

Proponer a las autoridades de la Secretaria de Turismo las
bases de organizacién y programacién de un sistema perma-
nente de capacitacién desconcentrada, que permita proporcio
nar los conocimientos y habilidades necesarios al personal de
Informacién y Auxilio Turistico, en sus lugares de adscripcién
en las Entidades Federativas, y consecuentemente elevar su -
eficiencia, eficacia y productividad, asi como favorecer su de

sarrollo.
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5. META DEL SISTEMA

Capacitar a la totalidad del personal de Informacién y Auxilio
Turistico, mediante la imparticién de tres cursos en cada en-
tidad federativa, cada uno de 30 horas de duracién, en tres
dias hébiles, que suman un total, por Estado, de 90 horas
efectivas y un gran total para toda la Reptiblica de 96 cursos,

o sea 2880 horas, distribuidas en 17 meses.
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CARACTERISTICAS GENERALES DEL SISTEMA.

Para la realizacién de este proyecto se requiere del apo
yo y colaboracién conjunto de la Direccién General de -
Administracién y de la Direccién General de Informacién
y Auxilio Turistico, asi como de las delegaciones y sub-
delegaciones federales de Turismo en todos los estados
de la Reptblica.

Para la realizacién de este programa es necesaria a la
participacién de diferentes organismos e instituciones del
Sector Pudblico, en el sentido de facilitar instructores, -
locales, material diddctico e informacién.

En cada estado se llevaran a cabo 3 modulos de 30 horas,

en 3 dias hdbiles cada uno, integrados de la siguiente ma
nera:

MODULGCS MATE RIAS

Médulo 1: Medicina de trénsito

Mécanica automotriz.

Médulo 2: Historia (del Estado)

Geografia Turistica.

Médulo 3: Nociones de Derecho

Abanderamiento y Prevencién
de accidentes.

Para cada materia, se integrard un manual o guia para -
el expositor, el cudl contendré:

Los contenidos académicos
Material diddctico y de consulta
Procedimientos de evaluacién.

A los participantes se les dard el material de consulta ne

cesario de cada una de las materias, tanto durante los -
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cursos, como posteriormente, a manera de actualizacién
permanente.

El sistema estd disefiado en tal forma que se puedan rea-
lizar cursos simultdneos en 3 estados, con lo que la capa
citacién general de la totalidad del personal se redlizaria
en 17 meses, posteriormente se iniciaria el proceso de -
actualizacién-perfeccionamiento.

Asimismo el sistema prevee la capacitacién del personal
de nuevo ingreso, a través de folletos de induccién al -
puesto, que permitirdn un nivel de operacién aceptable has
ta que el trabajador participe en el programa de capacita
cién correspondiente a su estado de adscripcién. %

En el moédulo 2, que incluye Historia y Geografia del Es-
tado, asi como en la materia de Nociones de Derecho del
moédulo 3, participardn también los agentes de Informacién
Turistica de las casetas respectivas en el interior de la
Reptblica.
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e e -

CARACTERISTICAS
GENERALES
DEL

SISTEMA

INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

Esfuerzo conjunto de las Direcciones Generales de Adminis-—
tracidn, de Informacidn y Auxilio Turistico y de las Dele-

gaciones Federales de Turismo.

Participacidn de diversas instituciones de apoyo, que pro-
porcionen locales, expositores y material de informacidn -

en cada Estado.

La capacitacidn integra implica tres cursos por Estado, de
30 horas en 3 dias habiles cada uno.

Todo el personal serfia capacitado en un promedio de 17 me-

ses.

Actualizacidn permanente por medio de publicacionmes.

Para cada materia se integrard un Manual de Capacitaciodn.

e R :
El sistema prevee capacitacidn de nuevo ingreso, mediante

manuales de induccidn al puesto.

El sistema incluye al personal del Sistema Nacional de In-

formacién Turistica.
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INSTITUCIONES DE

APOYO AL SISTEMA DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE
INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

M 0D UL O S

RELACIONES. DE COORDINACION

APOYO REQUERIDO

Medicina de Tranmsito

- Clinicas y Hospitales ISSSTE
- Clinicas y Hospitales Imss

- S.5.A.

- Cruz Roja

- Servicios Médicos Municipales

Expositores, material didi3ctico
y de practicas, locales.

Mecédnica Automotriz

- Distribuidoras de Automdviles
- Direcciones Estatales de Transito
- Delegaciones Federales

Expositores, material audiovi--
sual, locales, dispositivos y -
material para pricticas.

Geografia = S, E.Ps Expositores, locales, material
- Delegacidn Federal didictico.

Historia - S.E.P. Expositores, locales, material
- INAH did3ctico.

- Delegacidn Federal

Abanderamiento y Prevencidn de
Accidentes.

- Policia Federal de Caminos

- Policia Estatal de Tramsito

- S.C.T.

- Caminos y Puentes Federales de Ing.

Expositores, locales, material
audiovisual, reglamento de Tran
sito Estatal, organizacidn de -
pricticas en carretera.

Nociones de Derecho

- S.E.P.
- Direccidn Juridica del Gobiernmo del Estado

Expositores, locales, legisla--
cidn especifica de cada Estado.

Para todos los mddulos se establecera coordinacidn con las Delegaciones Estatales del Centro Nacional de Capacitacidn Administrativa del

ISSSTE.
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INSTITUCIONES DE

APOYO AL SISTEMA DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE

INFORMACION Y AUXILIO TURLISTICO

M 0D UL O S

RELACIONES. DE COORDINACION

APOYO REQUERIDO

Medicina de Transito

Clinicas y Hospitales ISSSTE
Clinicas y Hospitales Imss
S.S.A.

Cruz Roja

Servicios Médicos Municipales

Expositores, material didictico
y de prdcticas, locales.

Mec@nica Automotriz

Distribuidoras de Automdviles
Direcciones Estatales de Tramsito
Delegaciones Federales

Expositores, material audiovi--
sual, locales, dispositivos y -
material para pricticas.

Geografia S.E«P. Expositores, locales, material
Delegacidn Federal didéctico.

Historia S.E.P. Expositores, locales, material
INAH didactico.

Delegacidn Federal

Abanderamiento y Prevencidn de
Accidentes.

Policia Federal de Caminos
Policia Estatal de Transito
55 Ce Lo

Caminos y Puentes Federales de Ing.

Expositores, locales, material
audiovisual, reglamento de Trén
sito Estatal, organizacidn de -
pricticas en carretera.

Nociones de Derecho

S.E.P.

Direccidn Juridica del Gobiernmo del Estado

Expositores, locales, legisla--
cidn especifica de cada Estado.

Para todos los mddulos se establecerd coordinacidn con las Delegaciones Estatales del Centro Nacional de Capacitacidn Administrativa del

ISSSTE.
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PROGRAMACION DE CONTENIDOS



MODULO |

Materi

-111-
a: Medicina de Transito

Al

I. OBJETIVOS TERMINALES:

término de este curso los participantes estaran en condiciones de:
Conocer los aspectos generales de lo que son Primeros Auxilios Médicos.
Prestar adecuadamente los primeros auxilios cuando sean necesarios.

Manejar correctamente el botiquin.

Il. CONTENIDOS ACADEMICOS:

General idades
. Definicion del Concepto Primeros Auxilios
Osteologia
. Generalidades
. Fracturas, clasificacidon y tratamiento
Aparato Respiratorio Tiempo total
General idades
Respiracion Artificial Disponible
. Intoxicaciones 18 horas
Lesiones por accidentes automovilisticos
. Hemorragias
Quemaduras
. Estado de Shock
Manejo adecuado del botiquin
Practicas de curaciones
Inyecciones .M. e [|.V.
. Vendajes

Enyesados y entablillados

I11. SISTEMA DE EVALUACION INMEDIATA:

Al final del curso, se aplicard un cuestionario que contenga los temas prin-
cipales que fueron tratados, el cual ser3d contestado en forma individual.

El expositor del curso, emitird su calificacion tomando en cuenta la partici
pacidn y aprovechamiento en clase, de cada uno de los participantes.

Se realizarad una practica general que serd calificada por el expositor.

Se emitird una calificacidon final que sera el promedio ponderado de las tres

anteriores.
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MODULO |

MATERIA: MECANICA AUTOMOTRIZ

I. OBJETIVOS TERMINALES:
Al final de este curso los participantes estaran en condiciones de:
- Tener los conocimientos suficientes para prestar ayuda en forma precisa,
correcta, rapida y mantener en &ptimas condiciones la Unidad a su cargo.
- Conocer las técnicas para remolcar y empujar vehiculos correctamente.

- Diagnosticar las fallas mas comunes y prestar el auxilio adecuado.

11. CONTENIDOS ACADEMICOS:
- Manejo de la Unidad

. Como empujar remoicar vehiculos
J

- Conservacidon de la Unidad

. Servicios preventivos y correctivos

- Mecanica Automotriz

. Sistema de Lubricacidn Tiempo

. Sistema Eléctrico Total

. Sistema de Encendido disponible:
. Sistema de Embrague : 12 horas

Sistema de Frenos
. Sistema de Suspensidon y Direccidn
. Sistema de Enfriamiento

Sistema de Combustidn

. Sistema de Transmisiones

Diagndstico de Fallas.

LS SISTEMA DE EVALUACION INMEDIATA:
- Contestar en forma individual un cuestionario sobre conocimientos genera-
les.
- Resolver un examen practico.
- Se emitird una calificacion final que serd el promedio ponderado de las --

dos anteriores.
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MODULO 2
MATERIA: HISTORIA
1 OBJETIVOS TERMINALES:

Al término de este curso los participantes estardn en con-

diciones de:
Conocer los aspectos méds relevantes de la Historia Nacio
nal, con referencia especial al Estado en que se desarro
lla el curso.

Proporcionar en forma correcta la informacidn acerca de-
los lugares histdricos de interés turistico de su locali
dad, cuando asi le sea solicitado.

11

CONTENIDOS ACADEMICOS:

Se proveerd a los participantes

de los conocimientos histdri- Tiempo

cos generales del pais, divi- total
didos en las etapas que didac disponible
ticamente convengan, con refe 18 horas.

rencia especial a sus refle-
jos en la Entidad de que se -
trate.

111 METODOLOGIA DE EVALUACION INMEDIATA:

- Se aplicard un exdmen inicial, sobre conocimientos gene-

rales y de la materia, el cual servird de marco de refe-
rencia para evaluar los resultados obtenidos al aplicar
el mismo examen al final del curso.

La calificacidn final serd la obtenida de la evaluacidn
final.




MODULO 2 ly

MATERIA: GEOGRAFIA TURISTICA

| OBJETIVOS TERMINALES

Al término de este curso, los participantes estaradn en condiciones de:

- Conocer las caracteristicas geograficas, climatoldgicas, hidrograficas,
etc., mas importantes de su Estado y region.
- Proporcionar la informacién geografica y de interés turistico concreta-

SRTentey e e : e it

11. CONTENIDOS ACADEMICOS —-—1
- Esquema geografico de México.
. Integracidn Territorial
. Situaciones Geograficas del Estado
Limites y colindancias
- Recursos Turisticos Naturales

. Parques Nacionales

. Litorales, playas, cascadas, rios, lagos y Tiempo total
lagunas. disponible |
I
. Balnearios de aguas termales 12 horas

Grutas, cuevas Yy cavernas !
i . Climas y paisajes ;
I - Infraestructura vial
. Carreteras
Ferrocarriles

. Puentes

. Aeropuertos ) ) il e SRR,

111 SISTEMA DE EVALUACION INMEDIATA:

- Se aplicard un examen inicial, sobre conocimientos generalesy de la mate-

ria, el cual servirad de marco de referencia para evaluar los resultados
! obtenidos al aplicar el mismo examen al final del curso.

| - La calificacién final serd la obtenida de la evaluacidon final.

&
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MODULO 3

¢ MATERIA: NOCIONES DE DERECHO

| OBJETIVOS TERMINALES:

e

Al término de este curso, los participantes estardn en condiciones de:
- Conocer los aspectos juridicos minimos necesarios que requieren
en el desempefio de sus labores, asT como para poder orientar al

turista adecuadamente.

e e et e m———— - .- - L

11 CONTENIDOS ACADEMICOS
- El Gobierno Mexicano i

| - Garantfas Constitucionales Tiempo
; - Cddigo Penal total
! - Reglamento Federal de Transito disponible:
E - Jurisdicciones de Transito Federal y 18 horas.
E Estatal
—_— e e —

' 111 SISTEMA DE EVALUACION INMEDIATA:

| - Al inicio del curso, se aplicar3d un reconocimiento general.

/ - Al final del curso se aplicar3d el reconocimiento final, del que

se obtendrd la calificacion final.
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MODULO 3

MATERIA: ABANDERAMIENTO Y PREVENCION DE ACCIDENTES

I OBJETIVOS TERMINALES:

Al final del curso, los participantes estardn en condiciones de:
- Conocer las técnicas y dispositivos de abanderamiento y prevencion

de accidentes en carretera y aplicarlas correctamente.

11 CONTENIDOS ACADEMICOS
- Accidentes
. Causas
Prevenciones
- Técnicas de Abanderamiento
. Diurna
Nocturna
. Dispositivos
Modalidades
Prevenciones reglamentarias
- Vehficulos
Tipos y licencias

- Reglamento de Transito

Tiempo
total
disponible:

12 horas

111 SISTEMA DE EVALUACION INMEDIATA:

- Al inicio del curso se aplicara un reconocimiento general.

- Al final del curso se practicard un examen técnico y practico, para

obtener la calificacion final.
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8. SISTEMA DE EVALUACION.

8.1 Finalidades de la Evaluacién.-

El proceso de evaluacién del sistema nacional de capacitacion
para el personal de Informacién y Auxilio Turistico estd orien
tado a dos finalidades:

= Conocer el aprovechamiento de los participantes en
los tres cursos que se impartieron anteriormente en
la ciudad de México, y sus repercusiones en el desem
pefio de su trabajo. )

- Contar con un sistema permanente y uniforme que -
permita evaluar el desempefio en el trabajo de los -
participantes en el programa a nivel nacional que se
propone.

8.2 Etapas de la Evaluacién

La evaluacién del gistema se divide en dos etapas:

8.3 Evaluacién Inmediata:

Se realizard antes, durante y al final de cada médulo y se sub
divide en:

1. Evaluacién de los participantes.
2. Evaluacién de los expositores.
& Evaluacién institucional de los contenidos de cada médulo.

Evaluacién de log participantes, que consiste en:

- Reconocimiento inicial, con objeto de establecer una
linea base como marco de referencia para la compa-
racion.

- Evaluacién académica al final de cada moédulo, con -
objeto de medir el grado de asimilacién de conoci -
mientos en relacién con los objetivos terminales.

- Evaluacién del desempefio de cada participante duran-
te el curso, en términos de:
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- Participaci6n significativa durante las sesiores.

- Adquisicién o desarrollo de habilidades, aptitudes o
formacion de hdbitos, como resultado del curso, me-
diante el examen préctico.

- Evaluacién de las actitudes de los participantes.

- Evaluacién administrativa de puntualidad y asistencia.

Evaluacién de los expositores, que consiste en la califica

cién asignada a cada expositor por parte de los participan
tes, tomando en cuenta los siguientes factores:

- Dominio de la materia.

-  Actitud hacia los alumnos.

- Claridad y calidad en la exposicién.

-  Utilizacién de material dadéctico.

-  Manejo de lé motivacién e interés del grupo.
- Utilidad préctica de la materia.

-  Puntualidad y ‘asistencia.

Evaluacién institucional de los contenidos de cada médulo.
que se integra con los siguientes factores:

- Grado de cumplimiento de los objetivos termninales.

- Congruencia en la relacién entre conocimientos teoéricos
y aplicabilidad préctica.

-~ Indice de dificultad para la asimilacién de los conteni-
dos del moédulo en relacién con el nivel de escolaridad

y caracteristicas de los participantes.

Instrumentos para la Evaluacién inmediata .

1. Evaluacién de los participantes:
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< Pruebas objetivas previamente disefiadas para evaluar
los contenidos académicos.

- Ensayos précticos, mediante el estudio y solucién de
casos especificos para evd uar adquisicién de habilida
des y desarrollo de aptitudes.

-  Registro de participaciones significativas en clase.

- Control de puntualidad y asistencia.

28 Evaluacién de los expositores:

= Forma de evaluacién de expositores.

8.4 Evaluacién Mediata o de Seguimiento.

La evaluacién medird los siguientes factores:

1. El grado de retencién de los conocimientos y habilidades
transmitidas en los cursos.

25 La utilidad préctica de los conocimientos y habilidades -
adquiridas, en términos de su aplicabilidad en la situacién
real de trabajo, medidas a través de la frecuencia de apli
caciones y naturaleza de éstas, esto dltimo con objeto de
determinar el grado de aptitud obtenido en el curso.

3 Las actitudes de los trabajadores para con el piblico en -
términos de servicio, cortesia, interés por resolver pro-
blemas y amabilidad, entre otras.

Instrumentos para la Evaluaciéon Mediata. -

= Grado de retencién mediante prueba objetiva.

Utilidad préctica.

Formato de registro de frecuencias de aplicacién
de los conocimientos y habilidades adquiridos en
el curso, en el que se establece la naturaleza de
la participacion del trabajador.
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- Actitudes

Formato de cuestionario que deberd llenar el tu
rista usuario del servicio en el que manifieste
el tipo de trato y la calidad de servicio que re-
cibi6, (esta evaluacién permitird, asimismo, co
nocer permanentemente la imagen de los trabaja
dores frente a los usuarios del servicio. i

Procedimientos para las Evaluaciones:

Evaluacién Inmediata de cada materia:

1. Aplicacién del reconocimiento inicial durante la primera
hora del curso.

2 Evaluacién académica o cognocitiva, que se realizard dg
rante la Gltima hora del curso, previa a la clausura.

3% Evaluacién del desempefio de cada participante, que se -
realizard mediante examen préctico, en la dltima sesién
del curso, conjuntamente con la evaluacion académica.

4. Evaluacién de los expositores, que se hard en la pendlti-
ma hora, previa a las evaluaciones académicas.

Evaluacién Mediata:

1% Se integrard un "'paquete de evaluaci6n de seguimiento'
conteniendo las formas correspondientes que serdn admi
nistradas por el Jefe de Servicios de la Entidad respecti-
va. Esta evaluacién deberd hacerse a los 30 dias contados
a partir de la fecha de terminacién del moédulo correspon-
diente.

2. Para evaluar las actitudes de los trabajadores se enviaréd
a cada Jefe de Servicios un paquete de formatos, los cua
les serén entregados al turista por el personal que preste
el gervicio, para que los conteste; una vez requisitados el
jefe de servicios enviar4, cada 15 dias, los paquetes de -
formas requisitadas al Departamento de Capacitacién y De
sarrollo de la Secretaria.



SISTEMA DE DESCONCENTRACION DE LA CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE
INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

PROCESO
DE
EVALUACION

FINALIDAD:

- Evaluar la capacitacidn brindada anteriormen-—
te en la Cd. de México.

- Evaluar la capacitacidn que se brindard median

te este Sistema.

MEDI ATA DE SEGUIMIENTO

Grado de retencidn.
Utilidad Practica.

De las actitudes.

I NMEDIATA

- De los participantes.

- De los expositores.
- De los contenidos académicos.

=[&l=
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FORMATOS DE EVALUACION. -



PROGRAMA ACIONAL 1. /. -Aui’* + %A EL PERSONAL DE INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

FORMA DE CONTROL DE ASISTENCIA

DE ¥ L

NOMBRE DEL EXPOSITOR
NOMBRE DEL NODULO,
REGION_ ESTADY
FECIA DE REALIZACION DEL MODULO DEL __ AL oi DENS_ .

= , =
: joiT0z]03]ox ns]uo'n?\uu “iw‘“ |2 1314 I')]Il\‘ll T [19] 20] 21 2223 W

B

Al B A

e s

FIRMA DEL EXPOSITOR.

i 2



PROGKAMA NACIONAL DE CAIACITACION PARA EL PERSONAL DE INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

FORMA DE EVALUACION DE EXPOSITOKES

"124' DEPARTAMENTO DE CAPACITACION Y DESARROLLO
NOMBRE DEL EXPOSITOR REGION
MODULO, ESTADO,
FECHA DE REALIZACION DEL MODULO DEL AL DE _ DE 19 .
INSTRUCCIONES : C L AVE

Merque con una X la calificaci6n que asignarfa al expositor en los aspectos de la columna de la
derecha, conteste con veracidadsu opinién serd de gran utilidad para perfeccionar la capacitacisn Yuy Malo

FAVOR DE NO PONER SU NOMBRE EN ESTA FORMA.

vEWN -
nEE

»

1

L

€

I

1

£

Muy Bueno

Diga brevemente porque asigna las
calificaciones marcadas.

-
o

CONOCIMIENTO DE LA MATERIA

LA CLARIDAD DEL LENGUAJE FUE:

PROPICIO LA MOTIVACION E INTERES DEL GRUPO

FACILITO LA PARTIGIPACION DEL GRUPO

DISIPO LAS DUDAS Y SOLUCIONO LOS PROBLEMAS

MOSTRO UNA ACTITUD ACCESIBLE CON LOS ALUMNOS

s INTUALIDAD Y ASISTENCIA FUE:

O oo o OO -
[
oo oo o oo
mjmg g gy

oo oo o0

COMENTARIOS O SUGERENCIAS:

EE
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PROGRAMA NACIONAL DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE INFORMACICN Y AURILIO TURISTICO.

08

roms ot DEL GRADO DF_RETENCI X DE CONOCINT

-196- DEPARTAMENTO DE CAPACITACION Y DESARROLLO.
c z & . 5

MOURE DEL PAXTICIPANTE,
REGION
ESTADO

INSTRUCCIONES:

Conteste de la manera afs claca v breve posible, 1
cifa de los aldulo:

reguntas, basada en los conocimientos que sdquirid durante la {mparci--

1. {QUE ES EL TURISNO? . .

2. JCUAL ES EL OBJETIVO ¥ PRI'CIPALES FUNCIONES DE LA SECRETARTA?

3. EN QUE LEY SE SESALAN LOS DERECHOS Y OBLICACIONES DE TODO CIUDADANO MIXICANO?

4. SESALE 1.0 EL LUGAR Y LOS PERSONAJES HISTORICOS QUE TOMARON PARTE £ LA DECLASATION DE LA CUERFA DE INDENPENDENCIA.

5. iQUE ENTIESDE POR GEOCRAFIA TURISTICA?

6. SESALE USTED LAS PRINCIPALES CIUDADSS Y CENTKOS DE INTERES TURISTICO POR LOS CUZ PASA LA CARRETERA FEDERAL # 180, DE MATAMOROS A PUERTO
JUAREZ. =

IQUE S5 PRIMEROS AUXILIOS? A

EN CASO DE ACCIDENTE EN CURVA, EN UNA'CARRETEKA DE DOBLE CIRCULACION, {QUE MEDIDAS DI PREVENCION DEBEN ADOPTASSE PARA EVITAR UN NUEVO

ACCIDENTE

9. SESALE USTED CLALES SON LAS POSIBLES CAUSAS POR LAS QUE UN VEHICULO NO ARRANCA.

10.  CUALES CONSIDERA USTED QUE DEBEN SER LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE UN RADITZATZILLERO?

11, CITE CUAT2 TECSICAS OF ABASDERAMIENTO Y EXPLIQUE BREVEMENTE DOS DE ELLAS.

12.  GCUALES PODRIAN SER LAS PRINCIPALES CAUSAS DE ACCIEDENTE EN CARRETEZA?

1STORICO

13.  CITE LAS PRINCIPALES COLINDANCIAS DE SU ESTA" Y MENCIONE UN HECHO TASTE QUE SE HAYA DADO EX EL ESTADO O A SU ALREDEDOR.

14,  DE LOS PRINCIPALES LUGARES DE INTERES TURISTICO QUE HAY EN SU ESTADO? CITE: a) PRISCIPALES ZONAS ARQUEOLOGICAS; b) ALGUNOS CENTROS
DE DIVERSION Y c) SERVICIOS ESPECIALIZADOS (COMERCIO TIPICO, HOSPEDAJES, TALLERES ESPECIALES, FIC.)

&

15.  (CUALES SON LAS PRI' = ~ALES CARRETERAS QUE COMCRGEN EN SU ESTADOT
.

EGRC




PROGRAMA NACLONAL DE CAPACITACION PARA E!. PERSONAL DE INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO
FORMA DE EVALUACION DE LA UTILIDAD Y APLICACION PRACTICA DE LA CAPACITACION ADQUIRIDA

EVALUACION DE SECUIMIENTO. = 126- DEPARTAMENTO DE CAPACITACION Y DESARROLLO

NOMBRE DEL TRABAJADOR
REGION
ESTADO,
ADSCRIPCION__ FECHA

INSTRUCCIONES: .
Escriba en el cuadro correspondiente, el nimero de veces aproximado que ha aplicado lus conocimientos adquiridos mediante la capacitacifn
y explique brevemente, en el cuadro correspondiente a "lnscripeidn de la ParticipaciGn" en qué consistid y qué utilidad tuvo.

TABLA DE FRECUENCIA DE APLICACION DE LOS MODULOS

OCTUBRE A ENERO | FEBRERO A ABRIL MAYO A LA FECHA DESCRIPCION DE LA PARTICIPACION

Servicio de Primeros Auxilios

Orientacién e Informacidn so-
bre aspectos geograficos.

Orientacidn e Informacidn so-
bre aspectos histéricos.

Qrientacién e Informacifin so- . E= = " e e
bre aspectos legales.

Orientacifn e Informacidn so_
bre 1la Secretaria de Turismo.

Abanderamiento y Prevencitn .
de Accidentes.

Auxilio Mecdnico

EN QUE_IDIOMAS:
Necesidad de comunicarse en -——
otros idiomas.

NOTA: SERALE EL NUMERO DE CURSO EN EL QUE PARTICIPO EN LA CIUDAD DE MEXICO.

12 7 32’

COMENTAR10S ADICIONALES:

EUP
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9. MECANISMO DE OPERACION.-



—

SISTEMA DE DESCONCENTRACION DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL
DE INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO.

IX.

MECANISMO DE OPERACION

-128-

Direccidn General de Admén.
Subdircccidn de Rec. Humanos
Depto. de Cap. y Desarrollo

Direccidn General de Inf. y

Auxilio Turistico.

Delegaciones y Subdelega-
ciones Federales de Turis

mo.

1. Elabora y presenta la pro

puesta del Sistema

2. Analiza y en su caso -~
propone cambios a la —-
propuesta presentada y
recaba la opinidn del -
Sindicato.

Realiza los cambios pro--
puestos por la Direccidn
General de Informacidn y
Auxilio Turistico y el --
Sindicato.

4. Solicita a los Delegados

y Subdelegados Federales
de Turismo designen a un
representante ante esa -
Direccidn, para efectos
de la coordinacidn de --
cursos que se llevarédn a
cabo en cada Estado, y -
los cita a una reunidn -
de explicacidn del pro--
grama,

5. Nombran a sus representan
tes y les giran instruc-
ciones para que asistan
a la reunifn.

6. Coordina la reunidn de re

presentantes, se expone -
el programa, se afinan --
criterios y se consolida
el calendario.

7. Establecen contacto con
las instituciones de -~
apoyo en cada Estado, -
para solicitar la cola-
boracidn en términos de
locales, instructores,
material, etc. y comuni
ca los resultados.

8. Autoriza fechas y estados]

en que se realizarn los
cursos, solicita la coor
dinacidn del Departamen-
to de Capacitacidn y De~
sarrollo y comunica a los|
participantes su comisién|
en los cursos.

Autoriza la participacidn
del Departamento de Capa-
citacidn y Desarrollo y -
asigna los recursos nece-
sarios.

Instrumenta y realiza los
cursos, en coordinacidn -
con el representante esta
tal respectivo:

Realiza las evaluaciones
respectivas.

12. Recibe los resultados ob

tenidos por los partici-
pun(cs en los cursos.
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10. PROGRAMA CALENDARIO.-
Alternativa A:

Cursos modulares simultdneos en 3 estados, de dos materias
cada uno, de 3 dias hébiles de duracién, a tiempo completo.

Se impartirian 3 cursos por Estado para cubrir la totalidad -
de las seis materias, es decir un total de 96 cursos en toda
la Reptblica, en un tiempo promedio de 17 meses.

Alternativa B:

Cursos modulares simultdneos en 5 estados de una materia,

de 5 dias de duracién, a razén de 3 horas diarias, se impar-
tirfan 6 cursos por Estado, es decir un total de 192 cursos,

en un tiempo promedio de 23 meses.



SISTEMA DE DESCONCENTRACION DE LA CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE
INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

PROGRAMA

CALENDARIO

ALTERNATIVAS

A.

Cursos simultineos en 3 Esta-
dos, de 2 materias cada uno,
a tiempo completo, 3 cursos -
por Estado.

96 cursos en toda la Repfibli-
ca en un tiempo promedio de -
17 meses.

B. Cursos simult&neos en 5 Esta-
dos de una materia cada uno -
en 5 dias a razbn de 3 horas
diarias, 6 cursos por Estado.
192 cursos en toda la RepGbli
ca en un promedio de 23 meses.

=0&T~



CALENDARIO - ALTERNATIVA A
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SISTEMA NACIONAL DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE INFORMACION Y AUXILIO TURISTTCO

CURSOS MODULARES SIMULTANEOS EN 3 ESTADOS, DE DOS MATERIAS CADA UNO, 3 DIAS HABILES,
A TIEMPO COMPLETO.

Entidad
Federativa

Medicina de Transito
y Mecénica Automotriz

Geografia Turistica
e Historia

Abanderamiento y Pre|
vencidén de Acciden--|
tes y Nociones de --|
Derecho

Distrito Federal
Tabasco

Baja California Sur
Hidalgo
San Luis Potosi

Sonora
Puebla
Nuevo Ledn

Baja California Nte.
Nayarit
Veracruz

Chihuahua
Aguascalientes
Colima

Coahuila
Morelos
Chiapas

Campeche
Oaxaca
Jalisco

Durango
Tlaxcala
Michoacan

Querétaro
Sinaloa
Yucatan

Tamaulipas
Quintana Roo
Guerrero

Zacatecas
Estado de México
Guanajuato

25 - 29 de junio
(1979)

9 - 11 de julio
(1979)

23 - 25 de julio
(1979)

6 - 8 de Ags.
(1979)

20 - 22 de ags.
(1979)

3 - 5 de sept.
(1979)

17 - 19 de sept.
(1979)

lo.- 3 de octubre
(1979)

(5 T s
€ 185857

29 - 31 de octubre
(1979)

5 - 7 de nov.
(1979)

26 - 28 de nov.

(1979)
17:=.19 de dic.
(1979)
7 - 9 de enero
(1980)

21 - 23 de enero
(1980)

11 - 13 de febrero
(1980)

25 =27 de febrero

(1980)

10 - 11 de marzo
(1980)

24 - 26 de marzo
(1980)

7 - 9 de abril
(1980)

21 - 23 de abril
(1980)

6 - 8 de mayo
(1980)

19 - 21 de mayo
(1980)

2 - 4 de junio

(1930)

16 - 18 de junio
(1980)

30 junio - 2 julio
(1980)

14 - 16 de julio
(1980)

28 - 30 de julio
(1980)

11 - 13 de ags.
(1980)

22 - 24 de sept.
(1980§

6 - 8 de octubre
(1980)




CALENDARIO - ALTERNATIVA B
SISTEMA NACIONAL DE  .’ACITACION PARA EL PEKSONAL DE INFORMACION Y A. LIO TURISTICO
CURSOS MODULARES SIMULTANEOS EN 5 ESTADOS DE 5 DIAS A RAZON DE 3 HORAS DIARTAS

PROGRAMACION DE MOBULOS MEDTCINA DE TRANSITO MECANICA AUTOMOTRIZ GEOGRAFIA HISTORIA ABANDERAMIENTO NOCIONES DE DERECEQ
DE GRUPO DE ENTIDADES
TI- FEDERATIVAS.
ICIPAN-
51 Distrito Federal 25 - 29 de junio 12 - 5 de octubre 18 - 22 de febrero 30 junio - 4 julio 6 - 10 octubre 23 - 27 febrero
(1979) (1979) (1980) (1980) (1980) (1981)
4 Baja California Nte. 9 - 13 de julio 15 - 19 de octubre 25 - 29 de febrero 14 - 18 de junio 20 - 24 octubre 9 - 13 marzo
13 i (1979) (1979) (1980) (1980) (1980) (1981)
23  Veracruz
13 Campeche
29  San Luis Potosi
34  Sorora 23 - 27 de julio 5 - 9 de nov. 3 - 7 de marzo 28 junio - 28 ags, 10 ~ 14 de nov. 23 - 27 de marzo
27 Puebla (1979) (1979) (1980) (1980) (1980) (1981)
23 Zacatecas
42 Jalisco
27  Guerrero
1
21 Chihuahua 6 - 10 de ags. 26 - 30 de nov. 14 - 28 de abril 11 - 15 de ags. 24 - 28 de nov. 6 - 10 de abril o
16  Aguascalientes (1979) (1979) (1980) (1980) (1980) (1981) G
12 i d
10
9 Chiapas
51 Coahuila 20 - 24 de ags. 7 - 11 de enero 19 - 23 de mayo 25 - 29 de ags. 5 - 9 de enero 20 - 24 de abril
22 Morelos (1979) (1980) (1980) (1980) (1981) (1981)
"16 Simaloa
67 Tamaulipas
11  Tlaxcala
24  Durango 3 - 7 de sept. 21 - 25 de enero 2 - 5 de junio 8 - 12 de sept. 9 - 23 de enero 11 - 15 de mayo
22 Michoacan (1979) (1980) (1980) (1980) (1981) (1981)
13 Yucatdn
20  Nuevo Ledn
2 Estado de México
12 Baja California Sur 17 - 21 de sept. 11 - 15 de febrero 16 - 20 de junio 22 - 26 de sept. 9 - 13 de febrero 25 - 29 de mayo
11 Hidalgo (1979) (1980) (1980) (1980) (1581) (1981)
19 Oaxaca
9 Colima
17 Tabasco
12 Guanajuato
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;1. RECURSCS NECESARICS - (PRESUPUESTO ESTIMADO)



XI.

RECURSOS NECESARIOS -
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(PRESUPUESTO ESTIMADO)

A. Costo de Realizacidén de los Cursos
; Costo
Concepto Cantidad Unitario Total
1. Honorarios a Expositores 192 300.00 $ 57,600.00
2. Carpetas 1000 45.00 45,000.00
3. Vidticos a 11 Coord. 9 dias c/u 350.00 34,650.00
= 99
4. Material de Pré&cticas 32 1,000.00 35,000.00
5. Gastos Imprevistos 11 grupos 1,500.00 16,500.00
de Estados

TOTAL: $ 220,750.00
B Costo de la Impresidén de los Manuales de Capacitacién
1. Medicina de Trénsito 1000 30.00 30,000.00
2. Geografia Turistica 1000 30.00 30,000.00
3. Historia 1000 30.00 30,000.00
4. Orientacidén e Informa- 1000 30.00 30,000.00

cibn Turistica.
5. Comunicacibén Bilingue 1000 30.00 30,000.00
6. Folleto de Orientacién 1000 25.00 25,000.00
SECTUR
7. Impresidén de Formatos 5000 1.00 5,000.00
de Evaluacibn
TOTAL $ 180,000.00
GRAN TOTAL $ 400,750 .00

@e Desglose en Promedios del Presupuesto Estimado
- Promedio por Grupo de Estados: $ 36,431.81
- Promedio por Estado: $ 129523543
- Promedio por Participante: $ 400.75
- Promedio por Curso: $ 4,174.47
- Promedio Mensual: $ 23557352
- Costo del Sistema General $ 400,750.00




SISTEMA DE DESCONCENTRACION DE LA CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE
INFORMACION Y AUXILIO TURISTICO

$ 220,750.00

Costo de la realizacidn de los 6 cursos.

(1000 ejemplares de cada uno)

$ 180,000.00

PRESUPUESTO

Costo de la impiesidn de 6 manuales

NECESARIO

COSTO TOTAL: $ 400,750.00

DESGLOSE PROMEDIO:

. Por grupo de Estados

. Por Estado
. Por participante

. Por curso

36,431.00
12,523.00
400.00
4,174.00

S i
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12. OPERACION DEL SISTE MA

El sistema antes descrito se puso en marcha el 19 de septiem
bre de 1979, con base en una combinacién de las dos alternati
vas de calendario propuestas, la cual se tendrd que ajustar an
las necesidades y disponibilidades de las diferentes entidades -
federativas.

La capacitacién se inicié con el personal adscrito a la base de
informacién y auxilio turistico del Valle de México, con un to-
tal de 50 radiopatrulleros que participaron en las materias co-
rrespondientes al médulo 1 del plan de estudios.

Posteriormente, el sistema de capacitacién se ha ido implan-

tando en los Estados del interior de la Republica, bajo la coor
dinacién de los respectivos delegados federales de turismo y -
los jefes de servicios o en su caso, jefes de Retén de Auxilio
Turistico.

Hasta mayo de 1980, se ha implantado el sistema en el Distri
to Federal y en los siguientes Estados:

'Aguascalientes, Durango, Guerrero, Hidalgo, Michoacédn, Pue-
bla, Sonora, Veracruz.

El grado de avance en el desarrollo de los médulos de capaci-
tacién en cada estado es variable, sin embargo, en todos los -
mencionados se han impartido ya el moédulo I y II, sélo en Mi

choacén y en el Valle de México se ha iniciado la ejecucién -
del médulo III.

Hasta la fecha han participado en la capacitaciin aproximada-
mente 280 elementos del personal, restando por participar un
promedio de 720 radiopatrulleros adscritos a los estados en -
que adn no se aplica elsistema.

Segin informacién de esa Dependencia, se considera que para
el mes de septiembre de 1980 se habré establecido el sistema
en todas las entidades federativas.

13. LIMITACIONES.

= Por disposiciones superiores no se ha iniciado la -
evaluacién del programa, segin se tenfa previsto ori
ginalmente, proponiéndose su realizacién hasta que el -
sistema se haya establecido en toda la Republica;se con
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sidera que la evaluaci6bn mediata se efectuard a partir
del mes de enero de 1981.

Por falta de disponibilidad de recursos, no se ha lo-
grado la efectiva coordinacién y vigilancia de la capa
citacién que se realiza en el interior de la Reptblica.

Como resultado de lo anterior, no se ha podido uni-
formar el calendario del sistema; en algunos estados
no se ha seguido el orden de los moédulos propuestos
en el documento original a causa de diferentes priori
dades o debido a la carencia de instructores disponi-
bles.

No se han utilizado los manuales de capacitacién, los
cuales representan una base y apoyo necesarios para
la adecuada operacién del sistema, el motivo reside

en la carencia de recursos presupuestales para su -

impresién y distribucién.

En varias entidades federativas, los moédulos se han
impartido en forma diferente a lo previsto original-
mente, por lo que sus contenidos no han correspon-
dido a las necesidades detectadas.
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CONCLUSIONES

El crecimiento de la administracién piblica ha sido méis

bien el resultado de un proceso de agregacién que de una
programacién sistemdtica y global, lo que ha impedido -
la realizacién de programas coordinados y fomentado el

correspondiente desperdicio de esfuerzos y recursos.

Desde 1965 figurd entre los programas prioritarios de re
forma administrativa el mejoramiento de la administra -
cién de personal publico, dado que de éste depende en -
Gltima instancia, el cumplimiento de los objetivos y funcio
nes del Gobierno Federal. La capacitacién de los trabaja-
dores al servicio del Estado, se prevela desde entonces
como un proceso permanente que deberia abarcar a todos

los niveles de la administracién pablica.

De 1965 a 1977, se hicieron varios intentos por institu-
cionalizar la capacitacién del personal ptiblico federal,
mediante la expedicién de diversas disposiciones juridicas
que establecian la obligacién de los titulares de las depen
dencias de brindar capacitacién a sus trabajadores y de -
establecer los mecanismos para cumplir con esta funcién.

Sin embargo, estos esfuerzos a menudo se realizaron en for
ma aiglada sin sujetarse a planes institucionales fundamenta
dos en necesidades predeterminadas, lo que ocasioné que se
brindara capacitacién por la capacitacién misma.

En el periodo de 1976 a la fecha se ha brindado especial
interés a la capacitacién de los servidores piblicos orien
tada, en un principio al personal que atiende d1rectamen
te al ptblico con objeto de mejorar los servicios a la c1u
dadanfa, dentro de la cuarta etapa de la Reforma Adminis
trativa, y posteriormente, en el marco de la quinta etapa
de la Reforma, la capacitacién se convierte en un progra
ma prioritario y en una responsabilidad compartida tanto
por los titulares como por los trabajadores y sus repre-
sentantes.

La capacitacién de los servidores publicos deberd estar
estrechamente vinculada con las necesidades progrdmati
cas de las dependencias y entidades en las que prestan
sus servicios.
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Para que la capacitacién sea un verdadero instrumento -
de desarrollo deberd responder a log requerimientos de
los mecanismos escalafonarios.

Es necesario aprovechar Optimamente la capacidad insta
lada y los recursos disponibles en el sector publico pa-
ra efectos de la capacitacién.

Todas las actividades de capacitacién y desarrollo que se
realicen en cada una de las dependencias y entidades pu-
blicas deberdn estar debidamente estructuradas y coordi
nadas en un sistema cuya integracién, congruencia y pro
gramacién sea responsabilidad en cada caso, de una uni-
dad central de capacitacién y desarrollo, que cuente con
el nivel jerdrquico necesario para desarrollar adecuada-
mente las distintas fases del proceso de la capacitacién.

Es necesario revisar y actualizar el marco juridico en -

que actia la capacitacién del personal publico, ya que, -

tanto elapartado '"B' del articulo 123 Constitucional como

la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Esta-

do, mencionan sélo en forma limitada la obligacién de los
titulares y de los trabajadores en relacién a la capacita-

cién, a diferencia del apartado "A'' del articulo 123 Cons-
titucional y su Ley Reglamentaria (Ley Federal del Tra-
bajo) donde se establece un régimen completo de capacita.
cién para los trabajadores.

La capacitacién debe constituir un proceso integrado por
varias etapas interdependientes y articuladas entre .si, que
conlleven a un fin determinado. Estas etapas son: la., In-
vestigacién y Determinacién de Necesidades, 2a. Formula
cién de Objetivos: 3a. Planeacién y Programacién de Con
tenidos; 4a. Instrumentacién; 5a, Ejecucién y 6a. Evalua
ciéns

La acci6n de capacitacién deberd fundamentarse y respon
der a necesidades plenamente determinadas, justificadas y
jerarquizadas.

La capacitacién no constituye un substituto de una adecua-
da seleccién de personal.

La capacitacién debe ser un instrumento permanente para
la actualizacién y perfeccionamiento de la fuerza de traba
jo a todos los niveles de las instituciones.
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La investigacién de necesidades debe abarcar:

el andlisis de la organizacién

o el andlisis de puestos
el andlisis del ambiente de trabajo
el andlisis del potencial humano.

Debido al crecimiento y reforma constante de las depen-

dencias y entidades, la investigacién de necesidades debe
ser una actividad continua, que permita actualizar el plan
de capacitacién de conformidad con las nuevas necesida-

des que se van generando.

La capacitacién no constituye un substituto ni resuelve los
problemas derivados de los sistemas organizacionales -
obsoletos o erréneamente disefiados y de procedimientos y
politicas de trabajo improvisados e incongruentes que no
corresponden a las finalidades institucionales.

Las técnicas para la determinacién de necesidades son -
instrumentos valiosos en la medida en que su aplicacién
se adapte o ajuste a las caracteristicas y disponibilidad
que ofrezca la dependencia o entidad en que se realice -
la investigacién.

Para que la capacitacién constituya un elemento integrador
de las metas institucionales y de los objetivos personales
de los trabajadores, el diagnéstico de necesidades deber4,
incluir, ademés de las necesidades progrédmaticas de la -
dependencia o entidad, un perfil de los intereses legitimos
de los trabajadores en relacién con la capacitacién.

Los objetivos de la capacitacién deben derivarse directa-

-mente de las necesidades y dirigirse precisamente a la -

satisfaccién de las mismas.

La claridad y precisién con que sean planteados los objeti
vos de la capacitacién sirve de base para el disefio de con
tenidos adecuados, constituye el marco de referencia para
la evaluacién de resultados y permite a los trabajadores

conocer por anticipado lo que obtendrdn de la capacitacién.

La planeacién y programacién de contenidos consiste en la
determinacién de los aspectos que deberéd cubrir la capaci
taciébn para alcanzar los objetivos preestablecidos, no detT_e
rén incluirse ni méds ni menos rubros de los que respon -
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dan efectivamente a la satisfaccién de las necesidades de
tectadas.

Los contenidos deberdn ajustarse a la realidad del trabajo coti
diano, para evitar falsas expectativas en los participantes e -
improvisacién por parte de los expositores.

22.

23.

24.

25.

26.

Al integrar la planta de expositores para desarrollar un -
programa de capacitacién se deberd dar preferencia al per
sonal técnico de la propia dependencia y entidad, ya que -
este conoce los sistemas, politicas y procedimientos de -
trabajo, ademds posee valiosa experiencia que puede ser
aprovechada por los participantes. Sin embargo geles debera
someter previamente a un programa de capacitacién sobre
técnicas y dispositivos diddcticos.

En ocasiones el interés se centra mds en los métodos y

técnicas de la capacitacién que en las necesidades que de
be satisfacer la misma, la predileccién por una técnica -
en particular o bien la experiencia y limitaciones del per
sonal responsable de la capacitacién determinan las ca-
racteristicas de un programa. descuiddndose la consecu-

cién de los objetivos y necesidades que le dieron origen.

Los recursos financieros destinados a la capacitacién de-
ben considerarse como una inversién necesaria y reditua-
ble , en beneficio tanto de las propias instituciones, como
de los trabajadores a su servicio, y de la administracién
piblica en general.

La ausencia de una partida presupuestal demntro del presu-
puesto de Egresos de la Federacién destinada, especifica-
mente a cubrir los gastos de la capacitacién del personal,
ha originado que para sufragar el costo de la misma las -
dependencias y entidades tengan que recurrir a los saldos
disponibles en diversas partidas de sus presupuestos res-
pectivos, lo que ha ocasionado graves limitaciones en la -
cantidad y calidad de los programas de capacitacién.

El programa de la quinta etapa de la reforma administrati
va prevé que las instituciones publicas formulen anualmen-
te sus respectivos programas presupuesto para la capacita
cién, cuyo monto no deberd ser menor del 1% del total de
la némina de cada dependencia o entidad.
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En la ejecucién de los programas de capacitacién deberén
considerarse los aspectos motivacionales, en el sentido -
de establecer metas para los participantes que tengan un

valor intrinseco més que un valor extrinseco. Una meta

serd intrinsecamente motivante si su consecucién es natu
ral e inevitablemente reforzante, asi mismo, deberd to-
marse en cuenta la comunicacién oportuna del avance en

el aprendizaje.

La evaluacién de la capacitacién sélo serd posible si se
cuenta con un marco de refergncia o de comparacién lo-
suficientemente claro, operacional y observable que per-
mita determinar si la capacitacién ha cumplido o né con
su cometido.
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