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N T R o D u e e o N 



El. =ec:imiento de las funciones y responsabilidades de 

l.a administraci6n pGbl.ica, con el =nsecuente incremento de 

6rganos y de personas, .al tiemp:> de agudizar las deficien­

cias tradicionales de l.a administraci6n, las hace resaltar­

en un punto tal, que se ha señalado l.a necesidad :imperiosa­

de nruJ.tiplicar l.os esfuerzos del. nov:imiento de refonna admf. 

nistrativa, para transfo:cmar esa administraci6n pública y -

pennitir el. ejercicio eficiente de las decisiones pol.tticas 

dentro de una =ncepci6n del. Estado y su funci6n caro el -

principal prom:>tor del. desarrollo. 

El. rrvvllniento de refo:cma administrativa a nivel fede-­

ral., ha sido renovado en el. presente ~imen por el. titular 

del. Ejecutivo a través de diversos J\cuerdos Presidenciales, 

entre l.os que destacan el. de 28 de enero de 1971 y el. de 25 

de junio del. misan año, en l.os que respectivamente se fijan 

l.as bases de la pran:x::i6n y coordinaci6n de la refo:cna admf. 
nistrativa y la capacitaci6n de l.os servidores del. Estado. 

La refonna administrativa, en su instrunentaci6n se -

=nstituye principalmente por la racionalizaci6n de l.os si~ 

t:anas, métodos y pi:ocedimientos de trabajo, tendientes a l~ 

grar una adecuada eficiencia y productividad del. Aparato ~ 

bernamental y por la introdu=i6n de medidas que procuren -

un ==ec:to sistema de ~straci6n de personal. pGbl.ioo--­

que pei:mita el. mejoramiento adtlinistrativo integral.. Una -

de las medidas que se han establecido desde tianpo atrás, -

para procurar dicho sistana de amri.nistraci6n de personal,­

ha sido la capacitaci6n de personal.. 

La introducc:i.6r> ..v. "'" sistema de adninistraci6n de E'E':!'.. 
SOnal, tendr.1'.a a:.no objetivos a corto pl.azo el. cambio de -



actitudes y el mejorami.ento de acptitudes. Este sistema debe 

apoyar la racionalizaci6n aaninistrativa, colocando los re­

ct=sos humanos necesarios en predisposici6n de hacer las co­

sas y con la capacidad suficiente para poder realizarlas. 

Se acepta generalmente que un correcto sistema de a~ 

nistraci6n de personal pGblico, debiera contar con procedi­

mientos ágiles y oportunos de selecci6n, nanbrami.ento, in­

ducx;:i6n al trabajo, clasificaci6n de puestos, pran:x:iones,­

pagos, registros, incentivos, relaciones con el personal y­

capacitaci6n entre otros. Destacan para los m:>tivos de este 

trabajo, la buena selecci6n e ~i6n, la clasificaci6n -

de puestos, relaciones con el personal que .incluya progra­

mas pei:rnanentes en las áreas cultural y deportiva y lllllY es­

pecialmente, la capacitaci6n. 

La técnica adninistrativa recanienda para el mejor lo­

gro de los objetivos de cualquier organizaci6n, que se ~ 

planten programas .integrales de capacitaci6n, por lo que en 

este trabajo presentam:>s el resultado de un estudio que se­

hizo en una dependencia del sector pGblico, el cual ~ 

de las siguientes etapas: 

Planeaci6n de un programa de capacitaci6n para el -
personal de1 Sector PGbl.ico. 

Ejecuci6n y desarrrollo del programa. 

Eva.1uaci6n de resultados. 

J\simisnc, se incluyen conceptos sobre la funci6n de ~ 

pacitaci6n, algunas consideraciones para delimitar su marco 

y las reccmendaciones a que se llegaron con respecto a ese­

rrarco, destacando la participaci6n del Licenciado en l'dni­

nistraci6n dentro de esta funci6n tan irrp:>rtante. 



l, LA FU'ICION DE CAPACITACION 



1.1. CQNCFPros DE CAPACITi\C.l.Qli 

Estudiando a l.a lunanidad y a nuestra civilización desde 

su inicio, observanos que el hanbre desde que eciste, se ha -

preocupado por aprender cosas nue.ras y p::>r real.izar investig!!_ 

cienes, lo cual le ha pezmitido llevar a cabo descubrimientos 

n:>vedosos que han redundado en su beneficio; es decir, los ~ 

res hunanos sienpre han tenido la i.nguitud de perfeccionarse­

Y progresar, por lo que podem:>s afirmar, que la capacitac:i6n­

surqe desde el nacimiento mismo del hc:mbre. 

A oontinuací6n, trat.areros de preci.sar el cx>ncepto de ":2_ 

picitaci6n tanando en cuenta algunas definiciones. 

El di=ionario enciclopl!<li.co editado por la Unión Ti~ 

gráfica Editorial HispinO .i.nericana (U. T. E. H. A.}, nos di­

ce: "capacitación es la acción y efecto de capacitar o capac.f_ 

tarse, este téI:mi.no e:; aplicabl.e generalmente a ciertas escu~ 

las, instituciones o =sos cu:l(OS all.KllnOS se adiestran para -

la práctica de distintas profesiones, espec1.almente de carác­

ter técnico". 

El di=ionario Pequeño I.arousse Ilustrado, de la Edito­

rial Larousse, da esta definici6n: "Capacitaci6n es la acción 

Y efecto de capacitar, y a su vez define la palabra capacita­

ción en los siguientes tlñ:min:>s: capacitar, "habilitar, tener 

aptitud o disposici6n pira algo". 

Por otra parte, la palabra capaz significa: 

~ pueda =ntener algw>a cosa grande 

Que puede hacer una cosa, apto. 

De talento o instruoci6n. 

Apto legalmente para una cosa. 



1.-

De 1a definici6n anterior, EX>demos conc1uir que 1a cal"! 

citaci6n tiene por objeto instruir, para hacer apto a 1a IJe:E. 
sona en a1guna cosa. 

Otros autores nos indican que: "La capacitaci6n es 1a -

=eaci6n y desenvo1vimiento de aptitudes y dis¡x:>siciones pa­

ra aprender nuevas cosas y adquirir habi1idades". (1) 

Fronton seña1a que: "capacitaci6n es aque1 acto inten-­

cionado para que tenga 1ugar un aprendi.zaje" (2). 

Todas 1as definiciones coinciden en que 1a capacitaci6n 

tiene que ver con el desarro11o de 1as aptitudes de1 indivi­

duo para mejorarlas, o sea, que se dis¡:x:me de 1a aptitud que 

a1guien ten;¡'a para recibir todo aque1lo que 1e va a .benefi­

ciar en e1 desempeño de su trabajo. 

Ahora bien, para det:enninar qutl diferencüos o s:imi1itu­

des hay entre capacitac16n, adiestramiento, entrenamiento y 

desarrollo, rnencionaraoos a1gunos conceptos: 

E1 di=ionario Pequeño Larousse I1ustrado nos dice: -

"J\diestramiento, a=i6n y efecto de adiestrar¡ adenás, nos 

indica que adiestrar es: 

Hacer diestra 

Enseñar' inst:xuir 

Guiar, enccminar. 

(1) CXlRIES E. VAIEN"IE. A¡:untes sobre 1a Conferencia "Progra 
ma Integral. de capacitaci6n en 1a ~·. Ml'!>c:ico. -

(2) Ibidem 



2.-

E1 adiestramiento es definido par Fronton, de 1a sigui"!!_ 

te manera: ".Adiestramiento es e1 in=anento de hábitos para -

1a ejecuci6n de tareas espec:~ficas ya sean de orden inte1ec-­

tua1, manua1, art.!sti= o artesana1; entendiendo p::>r esto, -

1os hábitoS que se in=anentan pr:i.ncipalnente para 1a ejecu­

ci6n de 1a tarea, o sea que trata de hacer a1go mis mec:áni-­

co". (3) 

Paul Pigors y Olar1es A. Myers, se refieren a1 entrena­

miento en 1os tru:minos siguientes: 

"El entrenamiento no es algo que se hace \llla. so1a vez para 

1os emp1eados, se ap1ica =ntinuamente en todo estab1ecimien­

to bien manejado. Cada vez que se obtiene que a1guien haga e1 

trabajo, en la fonna que se desea, se est1i entrenardo; cada 

vez que se dan instru=iones o se discute un prcx::edimiento, -

se está entrenando". (4) 

E1 Lic • .Agustin 1'eyes Ponce, indica que e1 entrenamiento 

(desarro11o) canprende: 

"A1 adiestramiento, que es 1a enseñanza práctica, y 

A 1a Capacitaci6n, que es 1a enseñanza te6rica". (5) 

En re1aci6n con 1a capacitaci6n y e1 desarro11o, e1 Lic. 

Mario Mart!.nez Silva expone que: 

(3) Ibidem 

(4) PIG:>RS y MiERS CHARLES A. La .Aaninistraci6n de Persona1, 
Un Punto de Vista y un M{;todo. 
F.ditoria1 Continental., S. A.- ~i=. 1963. 

(5) M:IRFIN HIERR:> JORGE. }\puntes sobre 1a Conferencia. 
La 1\dministraci6n de Persona1. - ~=-
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"El obietivo de la capacitaci6n es ajustar los =nocimien 

tos, habilidades, actitudes, etcétera, del individuo a los re­

querimientos del puesto que ocupa confonre a la din&nica de la 

orqanizaci6n. La capacitaci6n puede ser previa al in;JreSo del 

:individuo, si el sistana educacional no produce elementos con 

las caracter1sticas que se necesitan, o peri6dicamente poste-­

rior al ingreso, a efecto de mantener actualizadas las habili­

dades confru:me a los cambios que sufra la estructura orgánica­

Y ~ca, o bien para corregir los defectos detectados en la­

eval.uaci6n. El desarrollo tiene cate finalidad el in=emento -

de las habilidades, aptitudes, =nocimientos, etc~tera, del -

personal a fin de lograr su mejor api:ovec:ham:i.ento en un puesto 

superior al que ocupa. El desa=llo es necesario para satisf!!_ 

cer los requerimientos del avance de la organizaci6n y t:ambi~ 

sustituir a los mianbros que por cualquier ItDtivo abandonan la 

misma". (6) 

En los p§rrafos anteriores, se han querido poner de mani­

fiesto los =nceptos de adiestraniento, entrenaniento, capaci­

tacién y desarrollo, sin enbargo, lo importante es el objetivo 

oc:mCin que se persigue, representado por el desarrollo de habi­

lidades; µr.:icticas y mayores aptitudes para el trabajo, lo que 

transfoona al individuo en un ser capaz, pei:miti(!ndole as1 su­

perarse dentro o fuera de la ~sa. 

(6) La .lldninistraci6n PCiblica Federal, F. c. P. y s. tNAM. 
~=- 1972; p. p.- 44-45. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



1.2 LA CAPACITACION DENTRO DEL PROCESO AIJ'!INISJRATIVO, 

Para ubicar a 1a capacitación dentro de1 proceso admini~ 

t:rativo, recordarBIDs sus conceptos. 

La J\Qnini.straci6n esta dividida para su estudio en dos -

etapas funélamenta1es: 

r.- La Mecánica, que contiene a 1a: 

• Previsi6n 

• P1aneaci6n 

Organizaci6n 

rr.- La Di.n::imica, que infiere a 1a: 

Integraci6n 

• Direcci6n 

Contro1 

La funci6n de ~pacitaci6n está ubicada en 1a integra­

ción, 1a cua1 se define cate: 

"Integrar es obtener y articu1ar 1os clementes materia-

1es y l:ninanos que 1a organizaci6n y 1a pl.aneaci6n seña1an oo 

no necesarios para e1 adecuado funcionamiento de un rn:ganis­

no social.". (7) 

Las etapas que e1 Li.c. Reyes Ponce señal.a ccmo necesa­
rias para 1a int:eqraci6n de personas son cuatro: 

"a) Rec1utamiento.- Tiene por objeto hacer de personas­

totalmente extrañas a 1a enpresa, candidatos a ocupar un pues 

to en ella, tanto haciéndo1os conocidos a 1a misma, cano des­

pertando en eU.os el interés necesario. 

(7) REYES !.'CNCE .AGUSTIN • .Administraci6n de Elnpresas. 
Editoria1 LimJsa-Wi1ey, S. A.- Ml!ocioo. 1968; p. 187. 



s.-

"b) Se1ecci6n. Tiene por objeto escoger entre los~­

tintos candidatos, aquellos que para cada puesto conc:reto­

sean los rrás aptos, de acuerdo con el principio enunciado­

anterio:cnente. 

"se le ha canparado con una serie de cribas que bajo­

el criterio de los requerimientos del puesto, vayan des-­

echando a los candidatos inadecuados por diversos concep-­

tos hasta dejar el apropiado. 

"e) Int:roducci6n.- Tiene por fin articular y ru:moni­
zar al nuevo elenento al grupo social del que fcrcnará par­

te, en la fonna m:is rápida y adecuada. 

"d) Desarrollo.- Busca desenvolver las cualidades in­

natas que, cada persona tiene, para obtener su mlixima rea.1f. 
zaci6n posible. 

"Por el reclutamiento se hace de un extraño un candi­

dato; por la selecci6n se tema de los candidatos, a los -

buenos candidatos solamente; por la introdu=i6n se hace -

del buen candidato un anpleado; y por el desarrollo se ha­

ce del enpleado o trabajador, un buen anpleado". (B) 

Aunque la capacitaci6n participa en las técnicas de -

intxodu=i6n y desarrollo de personal, es inp:>rtante par­

tir de un buen sistana de reclutamiB>to y selecci6n para -

poder contar de esta manera con empleados eficientes, y~ 

ra lograr esta eficiencia, es necesario que los individuos 

sean aptos (sepan hacer su trabajo) y tengan una actitud -

favorable (quieran hacer su trabajo) • 

(8) REYES PCN:E AGUSTIN, Op. cit. 
p. 261-262. 



1,3 ~Ci:HJ...1NSIR\11ENTQ DE !A A!J11NISJRACION DE 
PERSONAL., 

La ca¡::acitaci6n es una de las más importantes fo:x:mas de 

la Mninistraci6n de Personal, en su esfuerzo por alcanzar -

los mejores resultados de las personas que lal:oran en un =­
ganism::>. 

Al.gunos autores definen la .Aaninistraci6n de Personal. -

cx:mo: 

"Un rretodo para desarrol1ar las ¡;otenc:ia1idades de los -

empleados de manera que de su trabajo deriven e1 m1lx:imo de -

satisfacci5n y den sus mejores esfuerzos a la organizaci6n". 

(9) 

George Terry, afi.nna que "ha.1lar, seleccionar y oolocar­

la gente apropiada en los puestos adecuados es una tarea -­

enonne; pero estimularlos y mantenerlos activos y satisfe-­

chos, es quizás más diffci1. El manejo de persona1 viene -­

siendo una ardua labor, ya que hay que tratar fundamental.me!! 
te de aumentar la eficiencia de los trabajadores, aplicando­

técnicas y buscando cada vez nétodos mievos. El manejo de -

personal. requiere estar sianpre alerta". (10). 

Siendo tan importan el e1emento humano dentro de la en-­

presa, la Administraci6n de Personal se auxilia de la ca¡::aci 

taci6n para lograr de los anpleados una ma:l!Or oolaboraci6n y 

productividad para alcanzar las metas que se ha fijado la ~ 

presa. 

(9) PIGORS PAIJL Y MraRS CliARIES A. q:>. cit. 
p. 27. 

(10) TERRY GElORiE R. Principios de .!\dninistraci6n. 
E::Iitorial Cbntinental, S. A.-~- 1961; p. 187. 
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La capacitac16n en un sentido amplio, puede definirse 

CCl1'D un proceso de cambío en 1os conocimientos, destrezax­

aptitudes o ccmportamiento de las personas por medio de la 

enseñanza, danostrac::i.6n, ejercicios pr:icticos o por otras 

tl!cnicas educativas, oano curso posible de a=i6n para lo­

grar los objetivos institucionales. 

Se pueden =nsiderar oano objetivos de 1a capacita--

c.16n: 

a) Tratar de que el personal mejore sus conocimientos 

para obtener mayor eficiencia en el desanpeño de sus tra.b.!!_ 

jos, infm:mándoles de los l11tim:>s adelantos en las ~­

cas ap1.1cables a su campo de especializaci6n. 

b) Poner al personal en condiciones de asumir puestos 

de mayor responsabilidad y dificultad al impartirle =noc.f. 

mientes que tal vez no sean aplicables al trabajo que ac­

tualmente desempeña, pero que luego puede utilizar en pu~ 

tos de mayor jerarqu.1'.a. 

Por otra parte, debetos señalar que aGn observando a 

1a capac.1taci6n CCflD una necesidad :imperiosa en 1a Jldmini~ 

traci6n de Personal, y con todas sus posibilidades, tam-­

b.1~ tiene limitaciones, ya que ésta no puede: 

Resolver problemas de organizaci6n defectuosa. 

servir catD sustituto a la se1ecc.16n y distri.b..tci6n 

de personal 

• J\llmentar e1 potencial de aprendizaje, sino solamen­

te est:imul.arlo. 

superar el hecho de que el olvida se produce con -

más facilidad y mayor rapidez que el aprendizaje. 

Enseñar cualquier cosa a cualquier persona. 



a.-

Pero el mejoramiento de actit~ y aptitudes unidos a 

una identificaci6n personal ¡:or parte de todos 1os nive1es­

administrativos, aportarán cano instrunento de 1a .Aaninis­

traci6n de Personal, resu1taa0s espec1'.fiex>s, entre 1os que-­

destacan: 

~joramiento de la capacidad administrativa 

M3yor cooperaci6n 

• 5atisfacci6n 1abora1 

• ~jores o:municaciones 

• iEducci.6n de faltas de trabajo 

• Menor =taci6n de personal. 

Es intJortante tener presente que 1a capacitaci6n se -

.real.iza todo e1 tienpo, aGn en ausenc:i.a de programas fomia-

1es o planeados y que se dispone de nuch:>s recursos de capa 

citaci6n, y 1os pzocesos adninistrativos ex>rrientes pueden­

adaptarse para que sirvan catD ml!;t:odos efectivos de capaci­

taci6n, aunque la mejor manera es progranar1a a~ 

te. 
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1.4 DIVERSOS neos DE CAPACITACION 

La capacitaci6n se .p..1eae impartir de manera individua1 o 

=lectiva; a su vez ~tas pueden ser de tipo: 

Interno.- que es 1a que se imparte en los salones y lg_ 

cales de la empresa y en horas de trabajo, teniendo -

por objeto desarrollar en e1 menor tianpo posible, a -

las personas en sus diferentes puestos. 

E>cterna.- que se efectaa en locales ajenos a la anpre­

sa, ya que se emrj'.a a otras instituciones a las perso­

nas que necesiten instrucci6n de cursos especializados, 

que no se imparten dentro de la eipresa. 

Dentro de la capacitación individual existe: 

La general.- que es la que se da al individ!x> en las­

labores diarias de su trabajo; con frecuencia es im­

partida por e1 jefe i.nne:liato o un supervisor, mediru! 
te instrucciones, =nsejos, etc. Timbim se :imparte -

.a través de manuales, folletos, o instructivos de tra 

bajo. 

La espec::!fica.- es la que se da a un individ!x> l!Edian­

te progr<snas de capaci taci6n, que están enfocados a un 

un puesto o funci!Sn espec!fica. DaOO su alto costo ~ 

cuentanente se da en forma externa. 

En la capacitación =lectiva t:.eneslDS t:anbi~: 

La qeneral.- que se puede ~ a través de aonf~ 

cías, pe1!cu1as, ayudas au:li.cvisuales, etc. y tiene co­

nc final.i.dad dar a =nooer los objetivos que persigue -

la enpresa y las metas y progresos que ha alcanzado. -

Esta capacitaci6n se da a un grupo de personas indepen­

dientes de su antigüedad y su puesto. 
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• La especifica.- Se dará a un grupo hcmegéneo de personas 

que tengan el rnisno nivel. jer.:irquico y la misna especialidad, -

a través de programas espec!ficos de capacitaci6n, segan sea lo 

que se pretenda enseñar; por ejanplo: tana de decisiones. 



2: CCWSIDERACIOOES-PREVIAS DE.L.A.CA­
PACITACIQ\I EN EL SECTOR PUBLICO, 



1/ 

2.1 ANTECEDENTES LEGALES 

El marco legal que fundamenta la Capacita­
ci6n del personal pablico, se halla en conteni­
do, primero en nuestra Constituci6n Pol!tica de 
los Estados Unidos Mexicanos. El art!culo 123,­

apartado B, seña1a un aspecto general en donde­

resalta el esp!ritu de los legisladores con re~ 
pecto a la capacitaci6n, la fracci6n VIII dice: 

"Los trabajadores gozarán de derechos de -
escalaf6n a fin de que los ascensos se otorguen 
en funci6n de 1os conocimientos, aptitudes y an 

tiqtiedad". 

Seguramente que los legisladores al enun-­
ciar los derechos de escalaf6n y el sistema de­

ascensos previeron en primer t~rmino dos facto­

res que persiguen formar o incrementar 1a capa­

citaci6n: los conocimientos y aptitudes. Esto -
se observa también, revisando la Ley Federal de 

los Trabajadores al Servicio del Estado, que s~ 
ñala dichos aspectos que competen a la capacit~ 
ci6n. (&) 

La diferenciaci6n entre los trabajadores de 

base y el personal de confianza, nos permite pre 
sentar a la capacitaci6n bajo los enfoques: ref~ 

(&) El artículo so de la I.ey Federal de los Traba;adores -
al Servicio del Estado, Reglamentaria del J\partado B, 
del Art. 123 Constitucional, que enuncia los factores­
escalafonarios y define que los oorxx::imientos son la -
"posesi6n de los principios te6rioos y prácti=s que -
se requieren para el desenpeño de una plaza", y la ap­
titud, es "la SII1la de facultades f!sicas y mentales, -
la iniciativa, laboriosidad y la eficiencia para lle-­
var a cabo una actividad detenninada". 
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rida a 1os trabajadores de base, 1a capacitación 

es un e1emento indispensable para el buen funcio 

namiento del sis~ema escalafonario de ascensos, 

en virtud de que ~sta, proporciona al empleado -
1os conocimientos y aptitudes que 1o sitGen en -

oportunidad de participar en los concursos esca-

1afonarios. Respecto a los emp1eados de confian­

za, 1a capacitación tiene tambi~n como objetivo­
mejorar 1a eficiencia administrativa de1 perso-­

na1. En este sentido 1a capacitación no so1o es­
importante por motivos escalafonarios, sino para 

mejorar 1a eficiencia de1 persona1 en 1a admini~ 
tración pGb1ica. 

La propia Ley Federa1 de 1os Trabajadores 
a1 Servicio de1 Estado impone como ob1igación b~ 

1atera1, en e1 área de capacitación, tanto a 1os 

Titu1ares de 1as Dependencias como a 1os trabaj~ 
dores, a los primeros (Art~cu1o 43, Fracción VI, 

párrafo F) ••• para cubrir las aportaciones que­
fijen 1as leyes especia1es, para que 1os trabaj~ 

dores reciban los beneficios de 1a seguridad y -
servicios sociales comprendidos en los conceptos 

siguientes: " ••• F) Estab1ecimiento de escue1as -
de Administración PGb1ica en 1as que se impartan 

1os cursos necesarios para que 1os trabajadores­
puedan adquirir 1os conocimientos para obtener -

ascensos conforme a1 esca1afón y procurar e1 ma~ 
tenimiento de su aptitud profesiona1, " ••• VIII, 

Asistir a los Institutos de Capacitación para m~ 
jorar su preparación y eficiencia". 
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Este marco jur~dico que fundamenta e1 establ!!_ 

cimiento formal de la funci6n capacitadora en el -
Gobierno Federal, se complementa en la Ley del Ins 
tituto de ~eguridad y Servicios Sociales de los 
Trabajadores al Servicio del Estado, que señala en 
su Art~culo Jo. el establecimiento con caracter de 

obligatorio de la prestaci6n de: 

V.- Promociones que mejoren la preparaci6n -­

técnica y cultural que activen las formas de soci~ 
bilidad del trabajador. 

Asimismo, en el Cap~tulo Quinto. De las Pres­

taciones Sociales, Art. 41 dice: "La preparaci6n y 
formaci6n social y cultural de los trabajadores y­

de sus familiares derechohabientes, se realizara -
mediante el establecimiento de centros de capacit~ 
ci6n y extensi6n educativa". 

Como se observa, por una parte las Dependen-­
cias deben establecer escuelas, motivadas por el -
sistema escalafonario y por el mantenimiento de la 

aptitud profesional de los trabajadores, por otra­
el I. S. S. s. T. E. debe establecer centros de ca 
pacitaci6n y extensi6n educativa que mejoren la -­

preparaci6n técnica, cultural y social de los tra­
bajadores. 

Por otra parte, en el Diario Oficial del 25 -
de junio de 1971, fue publicado el Acuerdo Presi-­
dencial para promover la mejor capacitaci6n admi-­

nistrativa y profesional de los Trabajadores al --
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Servicio del Estado. Conviene destacar que es e1 
primer instrumento jur~dico en materia de capac.!_ 
taci6n, que contiene claramente la participaci6n 

sindical, ya que la Ley Federal de los Trabajado 

res al Servicio del Estado, lo señala de manera­
general en su Art~culo 67, al definir que "Los -­
Sindicatos son las asociaciones de trabajadores­

que laboran en una misma dependencia, constitu!­

dos para el estudio, mejorameinto y defensa de -
sus intereses cx:m.mes. 



2, 2. LA CAPACITACION DE PERSONAL PUBLICO EN LA ACTUALIDAD 

Para revisar de manera general el panorama que presenta 
1a capacitaci6n en nuestros d!as, conviene referir­
se al Acuerdo Presidencial del 25 de junio de 1971, 

en donde destacan los siguientes aspectos: 

A.- La promoci6n y coordinaci6n de las reformas a~ 
ministrativas, en particular las relativas a -
recursos humanos de los organismos pGblicos, lo 

que incluye la se1ecci6n y capacitaci6n de peE 
sonal, y en donde puede resultar de gran util~ 
dad el marco de acci6n contenido en el Informe 
de la Adrninistraci6n PGblica Mexicana (1), que 

señala diversas recomendaciones en lo referen­
te al adiestramiento y capacitaci6n principal­
mente las siguientes: 

1 Que ninguna reforma a la adrninistraci6n pGbl~ 
ca podr& realizarse plenamente si no se toma 

en cuenta la preparaci6n y capacitaci6n, pr~ 
mio y rnotivaci6n de las personas que en ella 
trabajan". 

2 Para alcanzar una adrninistraci6n pGblica efi 
ciente y de alta probidad, "es indispensable 
contar con el personal competente, técnica-­

mente capacitado y familiarizado con los si~ 
temas y métodos modernos de la administra--­
ci6n. Esta necesidad es aan rn~s apremiante -
si el pa~s ha de adoptar un plan de desarro-

1 lo econ6mico y social". 

(1) Informe de la Adrninistraci6n PGblica Mexi­
cana. C. A. P. Sría. de la Presidencia, --
1968. 
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3 "La Comisi6n (2) concluye qu7 el adiestramie!!_ 
to y 1a capacitaci6n del personal de Gobierno 
Federal es una necesidad inaplazable y const~ 
tuye un medio importante para alcanzar la re­
forma administra ti. va". 

B.- La creaci6n del Centro Nacional de Capacitaci6n 
Administrativa, como núcleo central de la acci6n 

gubernamental en materia de capacitaci6n y con -
objeto de realizar en favor de los trabajadores­

y de sus familiares labores tendientes a su pre­
paraci6n intelectual, que seguramente promoverá­
y coordinará los programas que en esta materia -

viene desarrollando las dependencias y organis-­
mos públicos, procurando cuidar detalles impor-­

tantes que el mencionado Informe contempla, como 
son: 

1 La realizaci6n de un inventario de los recur-­

sos humanos del Sector Público, determinando -
el número y calidad de los empleados y funcio­

narios que dicha administraci6n posee y requi~ 
re. 

2 La organizaci6n de la capacitaci6n por secto-­
res y niveles, dentro de las mismas dependen-­

cías en que los trabajadores prestan sus servi 
cios. 

3 Proporcionar a las instituciones del sistema -
educativo nacional principalmente en el nivel­

profesional, informaci6n acerca de las necesi­
dades de personal en la administraci6n pública. 

(2) Se refiere a la canisi6n de J\dministraci6n POblica de 
la Srta. de la Presidencia, hoy Direcci6n de Estu:lios 
J\dninistrativos. 
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4.El fortalecimiento técnico de los niveles inte~ 
medios y superiores con funciones de dirección, 

a través de su capacitaci6n periódica en mate-­

rias de interés nacional y de orientación prof~ 
sional, re1acionadas con las técnicas de la ad­

ministración, buscando su participación directa 
en e1 proceso de 1a reforma administrativa como 
agentes del cambio administrativo. 

C.- Un aspecto fundamental es el que se refiere a 1a­
obligatoriedad del trabajador para asistir a los­
institutos de capacitaci6n. Dicho de esa manera -

·puede resultar peligroso ya que la capacitación -

en esas circunstancias puede observarse como una­
imposici6n y resultar1a perjudicial. Es menester­
que quienes tengan bajo su cuidado la acci6n cap~ 
citadora procuren presentar a la capacitaci6n co­
mo un est!mu1o a1 progreso y originariamente vo-­

~untaria, para lograr as1 la predisposición nece­
saria del aprendizaje. 

D.- Los mejores resultados de la capacitación se 1o-­
grar&n si ésta, va acompañada del mejoramiento -­
econ6mico y de 1os ascensos administrativos, es -

decir, el reconocimiento del mérito, cuesti6n al­

tamente compleja y dificil por el funcionamiento­
del sistema de remuneraciones que rige al perso-­
nal pdblico. 

E.- La existencia de escue1as para la capacitación de 

trabajadores en diversas dependencias, demuestra­
que con anterioridad al presente régimen presiden 

cial, no ha habido una acción importante para ata­

car el problema de la capacitación dentro de la --
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función ptib1ica sin dejar de ser esfuerzos meri­

torios que no tienen relación con la magnitud -­
de1 problema, pero tales escuelas, bien pueden -
complementarse con programas integrales de capa­

citación y desarrollo para cada dependencia en -
particu1ar, dejando en parte sus cursos de forma 

ci6n de personal. 

F.-La acción sindical en materia de capacitación, -
pudiera partir desde su propia consistencia, la-

educación sindical por una parte será un factor -
decisivo para mejorar su imagen ante el personal 
que representan y coadyuvar asimismo al logro de 

los objetivos que se p1anteen:1a motivación que­
se alcance mediante el Sindicato puede ayudar en 
la capacitaci6n. 

La capacitación del personal ptiblico administrativo 
en la 6poca actual, es en gran medida deficiente, -

no obstante que en los tiltimos años y sobre todo en 
el sexenio inmediato anterior, se inici6 un intento 

de capacitación en todas las entidades ptiblicas. 



2.3 PRINCIPALES OBSTACULOS A LA CAPACITACION Y SU 
ORIENTAC!ON, 

A grandes rasgos, ya que se pudiera rea1izar un 

acucioso estudio en este sentido, se consideran co-

mo obstáculos a la capacitaci6n en el Sector Pabli-

co, los siguientes: 

A.- Econ6mico 

B.- T~cnico 

c.- Pol~tico 

D.- Resistencia al cambio. 

El obstáculo econ6mico est~ referido por una 

parte al costo de ·1a capacitaci6n y por otra a la 

retribuci6n justa del personal mejor calificado, a­

fin de retenerlo en la funci6n pdblica. 

El aspecto t~cnico es una limitante en cuanto­

al personal especializado en capacitaci6n y princi-

palrnente a la carencia de instructores capacitados­

y la falta de instalaciones y equipo necesario, as! 

como de materiales educativos adecuados. 

El limitante pol!tico se presenta en todo me-­

mento del proceso de forrnulaci6n y desarrollo del -

programa de capacitaci6n, ya que se pretende la in-
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cl.usión de personal. capacitado en J.as·funciones 

de al.ta responsabilidad, cuestión compleja en -

virtud del. sistema pol.~tico vigente, que posee­

una administración de personal que distribuye -

los puestos el.aves a manera de bot~n. 

En virtud de estos obstáculos, son necesa­

rias acciones estrat@gicas particulares de cada 

organismo, con el. objeto de lograr J.os fines de 

J.a capacitación, ya que se suman al. más dif~cil, 

J.a ·_x;esistencia del. personal. participante. En e!!_ 

te c·aso, se sugiere la previa sensibiJ.izaci6n -

de todos J.os nivel.es administrativos en el pro­

ceso de capacitaci6n. 

Aparentemente esos obstáculos son J.os más­

serios oponente a la capacitación, en realidad -

hay uno que combina los anteriores y agrega co~ 

fusamente otros mSs tenaces. La resistencia al-

cambio tiene el. carácter feudal de J.a organiza­

ción püblica, es decir, el secreto de las funcio 

nes y los procedimientos que se observa en pue~ 

tos el.aves de J.a dependencia, se opondrán cons-

tantemente a que otros descubran tan pronto, lo 

que el.los ha costado tanto tiempo y J.os mantiene 

con buen ~ndice de seguridad en sus puestos. 
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Es conveniente subrayar la necesidad de l~ 

grar la aceptaci6n social de la capacitaci6n. -

De otra manera se corre el riesgo de que sea r~ 

chazada, como en algunos casos ha sucedido con-

la misma alfabetizaci6n. 

Para lograr tal hecho, se debe acercar el 

proceso de capacitaci6n, el cual ocurre solo 

por medio de la participaci6n activa del perso­

nal. Esta participaci6n, especialmente entre el 

personal público, es mas efectiva cuando tiene-

que ver con la realidad de la persona y cuando­

le ayuda directamente a la soluci6n de sus pro-

blemas pr§cticos. 

La orientaci6n de la capacitaci6n podra te­

ner entonces las siguientes caracter~sticas: 

El contenido debe enfocarse hacia la si­

situaci6n y los problemas reales que vi­

ve, puede entender y, posiblemente solu-

cionar e1 personal. 

La capacitaci6n en s~ misma debe servir-

de est!mulo a la persona para que exami­

ne su situaci6n y comprenda sus proble--

mas y capacidad para solucionarlos. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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• La capacitaci6n debe estar vincu1ada con 

un proceso de redefinici6n por parte de-

1os grupos dirigentes, de 1os objetivos­

buscados y de 1o que es conveniente 1o-­

grar • 

• La funci6n principa1 de 1a capacitaci6n­

consistir4 en efectuar un cambio radica1 

en el personal, que a su vez, provocará-

1a correspondiente mejora de su propio -

trabajo, con e1 consiguiente me;oramien­

to de 1a organizaci6n en su capacidad p~ 

ra a1canzar sus objetivos instituciona--

1es • 

• La capacitaci6n tendr~a tres áreas gene­

nera1es: desarro11o de 1os conocimientos 

prácticos, transmisi6n de 1a informaci6n 

o conocimientos te6ricos y modificaci6n­

de 1as actitudes. 

La capacitaci6n no siempre es apreciada­

como un proceso rea1 existente en todos 1os 

organismos activos que emp1ean persona1. La 

Gnica situaci6n en que no se puede ha11ar e1 
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proceso de capacitaci6n, es pruamente imaginaria, 
ya~que se tratarj'.a de una situaci6n en que no ha­

ya rotaci6n de personal, donde no se introducen -
cambios de m~todos de trabajo, equipos o de otros 
empleados para efectuar el trabajo, y donde no se 
implanten mejoras en general. 

Los obstáculos anteriores, son condicionan-­

tes del ~xito de la capacitaci6n y en la medida -

que ~stos se vayan superando la capacitaci6n ten­
drá más oportunidad de producir sus beneficios. 



2.4 ORGANIZACION DE UNA OFICINA DE;_C,AE'ACITACJnN, 

Es de suma importancia ia forma en que esté o~ 

ganizada ia Oficina de Capacitaci6n, ya que de --­

e11o dependerá en gran parte ei éxito de ia misma. 

Ahora bien, pondremos como eiemplo la organi­

zaci6n de ia Oficina de Capacitaci6n de Personai 

de una dependencia de1 Gobierno Federai. 

Para iievar a cabo sus o~ietivos y funciones -

en esta dependencia, ei Departamento Administrati­

vo est~ integrado por tres oficinas: 

A. La Oficina de Personai 

B. La Oficina de Capacitaci6n, y 

c. La Oficina de Servicios. 

En el Anexo I, incluimos el organigrama estru~ 

turai de este Departamento, ya que por ia ~ndo1e -­

de este trabajo, solo mencionaremos la organizaci6n 

de ia Oficina de Capacitaci6n. Esta oficina se div.!_ 

de en dos secciones: 

La Secci6n Técnica.- donde se p1anifican y 

desarro11an programas de capacitaci6n para 

.personal especializado en el 4rea de procesa 

miento de datos e informaci6n. 
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• La Sección Administrativa.- responsable 

de la planeación y desarrollo de los -­

cursos relacionados con esta funci6n, 

en los diferentes niveles de la organi­

zación, básicamente a personal de ofici 

na. 

La división de la oficina, es de tipo -

funcional en su orqanizaci6n interna, en vir= 

tud de que la capacitación se realiza por --­

&reas, pero existen puestos que rea1izan act.!_ 

vidades para las dos secciones y hay una cola 

boraci6n conjunta para el logro de sus objet.f. 

vos y pol~ticas establecidas. 

A continuaci6n, citaremos los objetivos­

v funciones generales de la Oficina de Capac.f. 

tación de esta Dependencia, as~ como las act.f. 

vidades que efectGan las personas que colabo­

ran en ella. 



A.- Objetivos de la Oficina de capacitación. 

Lograr la perfecta integración de los elemen 

tos humanos a los organismos, desde su intr~ 

ducción hasta su desarrrollo integral en sus 
J.abores. 

Obtener J.os más al.tos ~ndices de eficiencia­

y producción del personal, aumentando sus c~ 
pacidades y habilidades a través de la capa­
citación. 

EJ.evar eJ. nivel promedio de conocimientos h~ 
biJ.idades del. personal de la dependencia, -­
buscando por este medio la superación perso­
nal.. 

B.- Funciones generales de la Oficina de Capaci­

tación. 

Rea1izar investigaciones de necesidades de -

capacitaci6n en la dependencia, mediante en­

cuestas, entrevistas, etc. 

Estructurar los pJ.anes de capacitación en la 

dependencia, complementándolos con J.os presu 
puestos correspondientes. 

Seleccionar instructores y diseñar temarios,­

en forma conjunta para J.a atención de las n~ 
cesidades resuJ.tantes de la investigación y 

su jerarquizaci6n. 
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Seleccionar, adquirir y preparar los eleme~ 
tos materia1es y de enseñanza, necesarios 

para el desarrollo del programa. 

• Llevar a cabo una coordinaci6n qeneral en -

la ejecuci6n del programa. 

Establecer los controles necesarios, que peE 
mitan evaluar el desarrollo y los resulta-­
dos de la funci6n. 

c.- Actividades de la Oficina de Capacitaci6n. 

l.Jefe de Oficina 
Determinar los objetivos y las pol~ticas de 

la oficina. 

Planear, dirigir y controlar todos los traba 
jos asignados a esta oficina. 

Asignar responsabilidades a las jefaturas 

de secci6n, coordinando y supervisando el 
desarrollo y la ejecuci6n de las mismas. 

Establecer re1aciones a nivel ejecutivo con 

empresas e instructores especializados en -

capacitaci6n. 

Incorporar los recursos materiales necesa-­

rios para el desarrollo de la funci6n. 

Representar a la oficina ante el cuerpo de­
funcionarios de la Direcci6n, obteniendo su 

aprobaci6n y participaci6n en los programas. 
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2 Jefes de Secci6n. 

Supervisar los programas generales y espe­
c~f icos de capacitaci6n, para el personal­

administrativo y técnico. 

Realizar estudios especializados sobre té~ 
nicas modernas de capacitaci6n e investi-­

gar la posibilidad de incorporar nuevos 
cursos al programa de capacitaci6n. 

Coordinar las investigaciones relativas a­
las necesidades del personal en materia de 

capaci taci6n •. 

• Encausar la preparaci6n del material didá.s_ 

tico que se va a utilizar en cada evento. 

Supervisar y evaluar el desarrollo de los­
programas. 

• Coordinar la elaboraci6n de los informes -

de evaluaci6n y demás actividades que rea­
lice la Secci6n • 

• Auxiliar a la jefatura de oficina y a los­

técnicos de secci6n en todos los aspectos­
que requieran de su colaboraci6n. 

3 Técnicos en Capacitaci6n • 

. Elaborar los calendarios y programas, cur­

sos, seminarios, etc. que sean necesarios­

para llevar a cabo la labor de capacita--­
ci6n. 
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Diseñar y ejecutar encuestar para recabar 

informaci6n concerniente a los cursos que 

se van a ímpartir. 

Elaborar manuales e instructivos y en ge­

neral el material didáctico que se requi~ 

ra. 

Controlar y supervisar los cursos que se­

impartan, así como la asistencia de ins-­

tructores y alumnos. 

Integrar y mantener actualizado el direc­

torio de instructores. 

Investigar sistemas y m~todos de capacit~ 

ci6n, con el objeto de intercambiar y ob­

tener informaci6n. 

Elaborar informes sobre sus actividades y 

colaborar en la eva1uaci6n de los cursos. 

Actuar como instructores cuando asr se re 

quiera. 

4.· T~cnico en Dibujo Publicitario. 

Elaborar borradores, displays, bocetos y­

todo el material gráfico necesario para -

efectuar la labor de capacitaci6n. 

Realizar gráficas para llevar a cabo la -

labor de control informativo. 
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Ejecutar toda clase de trabajos especiales 

de dibujo que se encomienden a esta ofici­

na. 

S. Encargado del control de material didáctico y 

bib1iot.;~a. 

· ci-as:i.iicar y guardar el material didáctico 

informativo y científico. 

• Controlar el material de impresi6n y foto­
. copiado que se distribuye en cada uno de -

1os cursos. 

Organizar y controlar los libros de consu~ 
ta de la biblioteca. 

Informar sobre los elementos didácticos de 

recién adquisici6n. 

En virtud de la relativamente reciente ini-­

ciaci6n de esta función en la Administración Pa-­
blica, y la necesidad de capacitar gran narnero de 
personal, preparando especialistas en ciertas - -

áreas, la capacitaci6n en esta dependencia, refine 
caracter~sticas singulares que a continuaci6n se­

rnencionan, siendo esta funci6n: 

Permanente.- cuando se realiza por medio de 

cursos de capacitaci6n que se dan a cada ni 
vel jerárquico, durante todo el año, con te 

mas secuenciales. 
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General·.·- ·cua~.~o. abarca todos los niveles de la 

organizac~6n, desde e1 más bajo hasta e1 más al 
to. 

J:nterna. _,: 1os cursos son bllsicamente de coordi­

n~~-Í:~~ -~~>-~~~~~nizaci6n interna, reali.zados por -
1a .'mimna ! d.ependencia. Algunas veces también se-

~ uti.'i1,--;;~~·~-;~i-~structores externos, bajo la coordi.­

. · ~adi:.Sh:·d~:iecta de 1a Oficina de Capacitación. 

Constiturda por un soporte de instructores mix­
tos.·; - _.todos los miembros de1 cuerpo administra­
t.i vo~· participan directamente en la capacita--­
ci6n como instructores, siendo ~sto una polrti­
ca genera1 de 1a dependencia y por tanto, una 

ob1igaci6n de 1os funcionarios, recibir y dar -
capacitación. 

Este equipo se encuentra apoyado por un qran ng 
mero de especialistas externos, los cuales col~ 

boran comp1ementando esta función, principalme~ 
te en el caso de cursos especia1izados. En e1 -
futuro se piensa tener instructores internos de 

planta, es decir, que el puesto que desempeñen­

sea de instructor, ya que por el momento esto -

no es posible, porque 1a oficina de capacita--­
ci6n no cuenta con presupuesto propio. 

Formativa.- en muchos aspectos busca no solo la 

enseñanza de una materia o traba;o concreto, -­

sino también la superación, motivaci6n, cambio­

de actitud, etc. de1 persona1 y su desarro1lo -
integral. 
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Social.- la función de capacitación y el h~ 

cho de enseñar tienen de por s~, un sentido 

social; pero además, existen programas orie~ 

tados a la superaci6n del individuo en la so 

ciedad, desde su c~lula primaria en la fami-

1ia, hasta sus relaciones con 1os grupos so­

ciales. 

Masiva.- en los niveles más bajos, hay cur-­

sos que se repiten en forma constante, ya --­

que existe la necesidad de impartirlos a un­

gran n1imero de personas. 

Individual.- en los niveles de-supervisor, -

t~cnicos especializados y de funcionarios, -

la capacitación adquiere un grado de especi~ 

lizaci6n muy elevado, por lo tanto se enfoca 

a las necesidades particulares de cada persa 

na. 
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3·; PLANEACION DE UN PROGRAMA 
DE CAPACITACION PARA PER­
SONAL DEL SECTOR PUBLICO, 



3.1 OEIERMINACIOO Y JERABQUIZACIDN DE. Nf.CESJD.ilDES_...METimQS., 

La primera etapa en la planeaci6n de un programa de ca­

pacitación, está constituída por la determinación 

de las necesidades de capacitación y las posibil~ 

dades para su realizaci6n; de su veracidad depen­

derá el ~xito del programa. Es decir, la determi­

nación de necesidades encaminará el programa ha-­

cia la satisfacción real y substancial de las mi~ 

mas. 

La identificación de necesidades, debe con--­

ducirse previo plan sistemático hacia los niveles 

específicos para obtener necesidades espec!ficas­

y a niveles generales para obtener necesidades g~ 

nerales, debe contener una apreciaci6n realista y 

objetiva, tanto de los problemas operativos de la 

fuerza de trabajo, as! como cons~derar los objet~ 

vos futuros y las necesidades de personal propor­

cionando la oportunidad a los empleados de expre­

sar sus puntos de vista respecto de la capacita-­

ci6n y su trabajo. 

El primer paso será formular el inventario de 

niveles jer4rquicos, sustituyendo la carencia de-

un Catálogo de puestos; este inventario pretenderá 

agrupar en nive1es 1os dístintos puestos de la ºE 
ganización, por ejemplo: 
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Director 

Subdirector 

Jefes de Departamento 

Subjefes de Departamento 

Jefes de Oficina 

Secretarias 

(1) 

(2) 

(10) 

(B) 

(23) 

(SO) 

A fin de mantener el programa siempre actua­

lizado, es necesario distribuir peri6dicamente 

instructivos que ayuden a detectar necesidades de 

capacitaci6n, as~ como la forma de comunicar és--

tas a la unidad responsable. Esto aunque puede -­

provocar que la identificaci6n de necesidades de­

capaci taci6n se vuelva una actividad de nadie, se 

debe realizar para hacer del programa un instru-­

mento din~ico, separan:"lo las funciones en: 

a) Los supervisores 

b) Los encargados de 
Capacitaci6n 

Analizar su situaci6n 

Decidir la viabi1idad 
de la capacitaci6n 

Determinar quienes la 
necesitan. 

Asesorar a los super­
visores para determi­
nar las necesidades. 

Estimular la acci6n -
capacitadora; 

Conocer y entender las 
necesidades, segQn las 
ven los supervisores. 
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El sentido coman es un auxiliar en la dete~ 

ci6n de ciertas necesidades que son manifiestas, 

pero para aque11as que no son tan notorias, se -

debe llegar a ellas mediante un análisis de los­

problemas institucionales y de los recursos hum~ 

nos. 

El proceso de identificaci6n, es simple pe­

ro engañoso, debido a que muchas de sus caracte­

rrsticas son por naturaleza subjetivas, por lo -

que deben basarse en buena informaci6n, interpr~ 

tada y evaluada adecuadamente. 

A.- Reco1ecci6n de datos: 

La Comisi6n de Administración PGblica de --

los Estados Unidos, ha considerado como "indica­

dores de necesidades", (1) entre otros, los si-­

guientes: 

Cambios proyectados en el organismo, es-­
tructura, personal y procedimientos. 

Rotaci6n de empleados 

Ausentismo 

Sequridad, frecuencia de accidentes 

Quejas 

Embotellamiento y fluctuaciones en la pr!?_ 
ducci6n. 

Registro de altos costos, desperdicios y­
errores excesivos. 
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Antecedentes de escolaridad y experien­
cia y ca1ificaciones requeridas de los 
emp1eados. 

Fricciones personal.es. 

Lideratos de grupo. 

Sentido de finalidad y rea1izaci6n. 

J:nterpretaci5n de l.a comunicac:i.5n oral­
y escrita. 

Fl.ujo de la comun:i.caci6n. 

Capacidad de expresi6n. 

Asignaci6n del trabajo. 

Pl.an:i.ficaci6n y programaci6n. 

Motivaci6n e :interés en el trabajo. 

Coordinac i6n. 

Estos :i.~dicadores de necesidades, son liti 

les tambil!n en 1a apreciaci6n de 1os resu1ta-­

dos de la capacitaci6n en sus esfuerzos por sa 

tisface:rl.as. 

B) • - Métodos de identificac16n de necesi-

dades: 

Entre l.os métodos de identificaci6n de n~ 

ces:i.dades genera1mente adoptados, se encuen---

tran: entrevistas. cuestionar:i.os, pruebas, an4 

l.is:i.s sel.ecti vos, an~1is1.a de puestos y rev:i.-­

si6n del. rendimiento y el estudio de expedien­

tes e informes. 
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1. Entrevistas.- Son herramientas indis­

pensables en la capacitaci6n, siendo-

convenientes tanto las formales como-

las informa1es. 

Las entrevistas de discusi6n abierta, no 

dirigidas permiten obtener las opiniones y co 

nacer las aptitudes y actitudes con respecto­

ª los problemas. Tienen a1gunas limitaciones, 

principalmente consumen mucho tiempo, sus re­

sultados son dif!CileS de cuantificar y pue-­

den hacer sentir al sujeto que está en probl~ 

mas. Es conveniente prevenir a quienes des--­

arrollen entrevistas, a fin de que no se bus­

quen otros objetivos distintos a los de iden­

tificaci6n de necesidades de capacitaci6n, -­

cuando ~ste sea el principal, ya que en ocasi~ 

nes se pretende aprovechar para promover la -

capacitaci6n o incluso educar, lo cua-1 agluti 

na los objetivos y no permite 1a identifica-­

ci6n precisa de las necesidades. (2) 

La entrevista, par ser instrumento dire~ 

to hacia el personal, debe ser cuidadosamente 

planeada, principalmente en los objetivos que 

se pretenden lograr y las posibilidades o 
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conocimiento de los suietos. Las preguntas que 

se anotan a continuación, han proporcionado -­

buenos resu1tados, -en esta dependencia- prin­

cipalmente en el nivel Supervisor (jefes y su!?_ 

jefes de oficina y departamento) probablemen-­

te, por ser este nivel el que tenga más conoci 

miento del.detalle del nivel operativo. Es co~ 

veniente tomar en cuenta que el nivel Funcion!!_ 

rio, no 1e interesan generalmente estas entre­

vistas y que el nivel Operativo, conoce poco -

de estos aspectos y normalmente aprovecha las­

entrevistas para asusar, reprochar y pedir 

otras cosas distintas a la capacitación, o in-­

cluso idealizar su situación. 

Nivel Operativo: 

¿Qué es lo más dif~cil en su trabaio y 

porqué lo considera dif~cil? 

¿En qué aspectos de su trabaio desar~a 

mejorar? 

¿Sí necesita ayuda para rea1izar su tra 

bajo, ¿de quién? 

¿Qué clase de ayuda? 

Nivel Supervisor: 

¿En qué &reas desea que sus empleados­

mejoren? 
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¿Qu~ problemas se presentan en estas áreas? 

¿Cuál es su efecto en el. desarro1J.o del tra 

bajo? 

¿Qu~ hace para ayuda:r a que sus empleados -

mejoren? 

¿Se requiere más ayuda? ¿qu~ clase? ¿de --­

qu.:i.en? 

• Nive1 Funcionario: 

¿En qu~ áreas de la dependencia considera -

que se req11.:i.ere mejorar? 

¿Qu~ problenias encuentra en esas áreas? 

¿Qu~ efecto provocan en l.a organizaci6n? 

¿Qu~ necesidades de substi tui:r personal. a 

corto, media.no y largo pl.azo, en puestos -­

claves tiene la dependencia? 

Estas cuestiones pretenden enfocar la aten-­

ci6n hac.:i.a las necesidades de capacitaci6n irune-­

diatas, ya reconocidas. Normalmente pudiera cons.;!.. 

derarse que como punto de partida en el. Gobierno­

Fede:ral, estas informaciones da.r!an las necesida­

des inmediatas de capa.citaci6n a sa tisfa.cer, des­

tacan principalmente las que se refieren a aspec­

tos operativos, especialmente Relaciones Humanas­

y Comunicaciones .. 
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Se deberá agregar a las cuestiones ante­

riores, prequntas espec~ficas de cada depen­

dencia, para mejorar la informaci6n que se -

pretende captar. 

2 Cuestionarios y Encuestas: 

Tanto las entrevistas como los cuestio-

narios y encuestas, permiten a la gente ex--

presar sus sentimientos, principalmente cua~ 

do son an6nimos, no producen temor o ansiedad 

y emiten informaci6n que muchas veces se re­

tiene en t~cnicas m4s personales, aGn en es-

te caso, debe cuidarse el manejo de los da--

tos, ya que en otras ocasiones el empleado -

tiende a idealizar positivamente su situa--­

ci6n. 

Una 1imitaci6n de las preguntas, es que 

solo reciben respuestas abiertas; para mini­

mizar ~sta conviene, antes de diseñar un ---

cuestionario,· realizar intensivas y profun--

das entrevistas, de manera muestral y agre-­

gar un cap~tulo de observaciones. 

Los cuestionarios pueden llegar a un --

gran nGmero de personas en muy corto tiempo-

1 TESIS CON 
1 

\ FALLA DE ORIGEN \ 
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y mediante un buen diseño, rinden datos que pueden 

ser procesados con .rapidez y aprovechados estad~s­

ticamente. 

Los propósitos principa1es de un cuestionario 

son, entre otros, el ayudar a1 personal a expresar 

sus ideas y evitar 1a necesidad de preparar exten­

sos informes escritos, ~stos pueden 1ograrse media~ 

te una serie de respuestas breves, entre las que -

se pueden e1egir aque11as que est~n más de acuerdo 

con las opiniones, y a fin de no ser demasiado li­

mitantes se puede deiar espacio en 1os diferentes­

apartados de1 cuestionario. 

Generalmente los cuestionarios deberán ser -­

anónimos y solo en casos excepcionales, cuando se­

pretendan evaluar y premiar las respuestas, se pe­

dirá e1 nombre de1 participante. 

Es recomendab1e que 1a primera investigación­

sobre necesidades de capacitaci6n, sea con el fin -

de conocer las caracter!sticas educativas del per­

sona1 y sensibilizarlo en este tipo de encuestas -

de opinión que en pocas instituciones se han ap1i­

cado. Asimismo, se debe cuidar el no pretender 

aplicar un solo cuestionario general para todo el-
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personal.. ptlblico ya que cada dependencia tiene 

persona1 de diversas caracter.tsticas tanto es-

co1a'res y 1abora1es, como de edad, sexto, etc - ; 

lo ni4s· conveniente es determinar en cada depe_!! 

dencia, el tipo especl'.fico de cuestionario que 

se aplicarl'.a. 

e Una gran cantidad de estudiantes. de di--

versas ramas del. nivel profesiona1, presta. sus 
. '· ··," ·, .. · 
servicios en el Sector PGblico, es de mayor im 

por.taricia tambi~n investigar l.os recursos en -­

potencia que se capacitan y su futura educa---

ci6n, así como e1 reacondicionamiento de otros 

profesionales que actualmente se desperdician-

cubriendo tareas fuera de sus especialidades,-

l.o que constituirl'.a una adecuada planeaci6n de 

recursos humanos apoyada en u.na capaci taci6n -

en el. empleo. 

3 Análisis de expedientes e informes: 

Los expedientes de personal, permiten CO!!!, 

pletar informaci6n acerca de J.as necesidades 

de capacitaci6n, principal.mente en lo que se r~ 

fiere a rotaci6n, sueldos y salarios, ausentis-

mo, etc.. y los indicadores que anteriormente --

se describieron. Este an.!il.isis en l.a realidad -
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presenta diversos problemas que conviene consi­

derar, corno son: Obsolenc.i.a y falsedad en los -

datos, informac16n incompleta y generalmente h~ 

terogi?nea, sin entbargo este análisis debe haceE_ 

·se para determinar, como ya se dijo, 1-as necesf. 

dades de capacita.ci6n. 

·se requiere tambii?n :revisar informes prin­

cipalmente estad~stic::os, de seguridad, costos,­

producci6n, que en M~xico el Sector Público ca­

rece, pero debieran i.niciarse dentro del Progr!!. 

ma Básico de ReforI!la Administrativa, trazado -­

por las Unidades de Organ.i.zaci6n y Mi:;todos, en­

coordinaci6n con las Unidades de Admin.i.straci6n 

de Recursos Humanos; este tipo de traba.jos, foE_ 

mar.:ran parte de una infraestructura de informa­

ci6n de la admin.i.straci6n ptibl.ica que pretende­

mejorarse. 

Asimismo, la insta1aci6n de sistemas ascen­

dentes de sugerencias proporcionan inforrnaci6n­

.i.rnportante a las necesidades de capacitaci6n. 

En general los expediente y los informes -­

proporcionan pistas que deben segui.rse, en cua~ 

to indiquen algtin punto que interese a los ob-­

jetivos de capacitaci6n. 
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4 Pruebas: 

Las pruebas son un instrumento id6neo para 

,detectar necesidades especificas de capacitaci6n 

y se1eccionar candidatos para capacitar. Sus re­

su1tados son fáci1es de eva1uar y comparar, aun­

que se enfrenten con a1gunas 1imitantes importa!!. 

tes como: 

• Es dif!ci1 con~eguir pruebas vá1idas para 

situaciones especificas 

Se requiere diseñar pruebas particu1ares 

para cada situaci6n particu1ar 

Sus resultados no son conc1usivos, sola--

mente indicativos. 

Norma1mente son evidencias de segundo gr~ 

do, frente a1 rendimiento de1 trabajo 

Se ap1ican so1o a factores ponderab1es. 

En aspectos donde interviene 1a destreza 

de1 individuo, 1as pruebas prácticas indican rá 

pidamente 1a necesidad o no de 1a capacitaci6n. 

Esto es vá1ido sobre todo porque estas pruebas­

muestran ideas, hechos o aptitudes aprendidas -

que pueden o no 11evarse a 1a práctica en e1 

trabajo, para 1o que son considerados como -

instrumentos va1iosos de diagnóstico, ya que 

si no se adquiere e1 conocimiento indispensa--­

b1e, 1as destrezas y 1as aptitudes, dif!ci1men­

te podrán ser ap1icadas a1 trabajo. En este tipo 
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de pruebas pr4cticas, ias de taquigraf~a y meca­

nograf~a, por ejemp1o, son un aspecto concreto -

de su ap1icaci6n·y va1idez. 

5 An41isis co1ectivo de capacitaci6n 

E1 an41isis coiectivo de capacitaci6n o an!_ 

1isis de ios prob1ernas de grupo, mediante ei cuai 

ios directivos examinan ios prob1emas de ia org~ 

nizaci6n, es un exceiente m~todo para determinar 

1as necesidades de capacitaci6n. 

Este método adem4s de 1as ventajas anotadas 

ya en 1a entrevista, permite sintetizar puntos -

de vista diferentes, promueve ia sensibi1izaci6n 

y efectiva comunicaci6n, aporta apoyo a la capa­

citaci6n que se necesita y en s~ mismo, es ya e~ 

pacitaci6n. Este método no so1o identifica 1as -

necesidades de capacitaci6n (a1gunas), sino que­

también aporta un soporte, ya que permite a ios 

participantes a definir ia necesidad y ayudar a 

decidir ei tipo de capacitaci6n que va a ofrece!:_ 

se. 

Las discusiones de este tipo, sueien ser muy 

extensas, por lo que requieren de mucha asesor~a. 

Debe cuidarse que ia discusi6n se conduzca siem-­

pre sobre una gu~a formu1ada durante ia reuni6n,-
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y 1¡UE> se .l.l.egue a conclusiones realistas, bas!!_ 

tlas E>n la mei<>r informaci6n disponible, as! c2 

mo ae.ñala::r previamente el tiempo aproximado 

que :se dedi.ca::rá a cada cuesti6n. 

Ath c::on todas sus bondades, este m<'!!todo -

c:onst=ne m~clto tiempo y recursos, es difl'.cil. m2 

tivai=- a le>s funcionarios a participar en este­

tipo de d:LsCJusiones (excepto cuando se prevee­

prcyeccj6ri FO.l..l'.tica) y puede ser difícil. de 

evall2ar~ Si11 embargo, es conveniente que e1 

funcLonar.:i..o de capacitaci6n considere los si-­

guiera. tes a.spec:tos: 

.. No hacer promesas u ofrecer resu1 tados­

dpidos. 

- InLc.iar con un problema que se sabe at~ 

ñe a todo el grupo. 

Identifi.car todos los problemas siqnifi 

cativos en :relaci6n con el grupo. 

- Dejar que el grupo haga su propio an.!1.1.!_ 

sls Y que establ.ezca sus prioridades. 

6 Allá.l.i.si.s del puesto y su rendimiento: 

E:l proceso general. de este método princi­

pia, detirminando 1-os deberes y responsabilid!!_ 
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des espec:fficas·,. evai.aa· el. .. desempeño del. tra-

bajador en cad~-- un.; d;,, ·estos deberes y respo_!l 

sabil.idades y fija·:iafi: m~j~~a.,; · .. sustanciales -
\.·;.::·· 

que se pueden obte;.,e~>.Íriediante la capacita---,,> -;;;-: • 
ci6n, es decir, . l.af.' :ehh;:;iones dei puesto y 

l.os requerimientos. 'dE!_';apti tudes y actitud. 

Es un m~todo adecuado cuando se quiere 

conocer por cada puesto sus necesidades de --

capacitaci6n, para mejorar sus rendimientos -

Y motivaci6n, aunque consume mucho tiempo, --

requiere de personal experimentado en 1as ---

t~cnicas de análisis de puestos y l.as necesi­

dades que detecta, no est~n basadas general.-­

mente en l.as necesidades de la organizaci6n,­

solo en l.a de los puestos. 

La determinaci6n de l.as necesidades, en-

este caso, se basa fundamenta1mente en 1a ob-

servaci6n del. empleado cuando ~ste real.iza su 

trabajo, su productividad, sus relaciones hu-

manas, la facilidad, rapidez y precisi6n de -

l.as acciones de trabajo, sus actitudes hacia 

los procedimientos y normas establ.ecidas, --­

etc. 
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La determinaci6n de las necesidades, en -

este caso, se basa fundamentalmente en la ob-­

servaci6n del empleado cuando éste realiza su­

trabajo, su productividad, sus relaciones hum!!_ 

nas, la facilidad, rapidez y precísí6n de las­

accíones de trabajo, sus actitudes hacía los 

procedimientos y normas establecidas, etc. 

Ninguno de los métodos antes descritos es 

ütil por sí mismo sino una combínací6n de va-­

ríos, acercan con mayor certeza a la determina­

cí6n de necesidades. 

En la práctica, en esta dependencia del -

Gobierno, se ~p1íc6 una combínací6n de tres de 

estas t~cnícas: 

a).- La entrevista de aproximadamente cí~ 

co funcionarios, diez supervisores de ni­

vel intermedio (jefes y subjefes de Depa~ 

tamento) y veinticinco empleados adminis­

trativos. En estas entrevistas se desta-­

caron sin necesidad de profundizar dema-­

siado, problemas de relaciones humanas, -

comunicación, conocimiento del trabajo v­

de 1a organización gubernamental, descon2 

cimiento de t~cnicas administrativas, etc. 
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b).- E1 tipo de cuestionario de investigaci6n 

de necesidades, no fue aplicado sino como pa.!:_ 

te de 1a eva1uaci6n de los cursos, donde se -

incluyen preguntas concretas que identifica-­

ron. f4ci1mente nuevas necesidades, como es e1 

caso de los requerimientos de capacitaci6n de 

ortograf!a, mecanograf!a y taquigraf!a de per 

sonal femenino que hab!a participado en un -­

curso de perfeccionamiento secretarial. 

e).- Asimismo, anualmente se encuesta la "fue!:_ 

za de trabaio", por lo que se adquiere infor­

maci6n complementaria, para normar el crite-­

rio de las decisiones en e1 área de la capac.!_ 

taci6n. 

d).- Los informes de selecci6n de personal, 

fueron 1os documentos que mayor informaci6n 

nos proporcionaron, as~ como los de relacio-­

nes con e1 personal y ausentismo. 

e) •. - Las informaciones obtenidas de los usua­

rios de los servicios de la dependencia, pro­

porcionaron tambi~n necesidades de capacita-­

ci6n. 
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Los dern§.s métodos son convenientes cuando se 

ha implantado la capacitación, es aceptada y rec!:!_ 

nacida por el personal. Ono de los aspectos que 

mlis influyen en el 6xito de la programación de 

los cursos, es el eventual ajuste que realizan 

los titulares de la Dependencia al programa traz~ 

do. 

c.- Análisis de :La i.nformaci6n y jerarquiza­

ci6n de necesidades: 

El análisis de la información captada, com­

prende como etapas genera les: la revisi6n, clas.f_ 

ficaci6n, interpretaci6n y evaluación. 

Este an&lisis, permitirá saber cuales son -

las acciones a tomar y dentro de (Ostas, cual co­

rresponde a :La capacitaci.6n, a fin de determinar 

lo m§.s preciso posible, si los cambios necesa--­

rios se réfieren a conoci.:rníentos, destrezas, ap-

titudes, y a quienes se debe capacitar. (&). 

Regularmente se obtienen las siguientes con 

sideraciones: 

Falta de conoc:í..miento. El personal no sa­

be. Aptitud. 

Falta de destreza o habilidad. El perso-­

nal no puede hacerlo. Aptitud. 

Falta de actitud. El personal no quiere -

o no le importa. Aptitud. 

(&) El anlil.isis de la info=naci.6n en un sentido relativo, 

segCn l.os objetivos pa.rt.:!C\23.ares del orga.n.isno en do!!_ 
de se evaltia.. 
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Por ejemplo, en la dependencia a que nos -

hemos referido: 

En algún departamento se encontr6 que el -

personal no sab!a qu~ hacer y para qu~,es decir 

requer!an de informaci6n, no de capacitaci6n. 

En este caso se opt6 por organizar seminarios 

informativos cortos, estimulantes, sobre la im­

portancia de su trabajo en el desarrollo de las 

demás unidades. 

La capacitaci6n debe preveer de empleados­

que sepan, puedan y quieran hacer el trabajo, -

de la manera en que mejor colaboren a los obje­

tivos de la Instituci6n. 

Conociendo las caracter!sticas de las nec~ 

sidades de capacitaci6n, es posible decidir - -

acerca de su jerarquizaci6n, para lo cual deben 

definirse los factores que se considerarán para 

decidir las prioridades, a fin de que coincidan 

con los objetivas de la organizaci6n de que se-

trate, sus programas, as! como de la capacita--

ci6n. Al mismo tiempo, se considerarán los re-­

cursos, contenido y m~todo que se requerirá. P~ 

diera usarse para la jerarquizaci6n, una tabla­

decisiona1 a fin de lograr una mayor precisi6n, 

o si se prefiere una tabla más simple, como pu~ 

de ser la siguiente: 
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TABLA DE PRIORIDIIDES DE CAPACITJ\CICN 

EITAlllADOR 

Cbncept:o de la necesidad Factores de Prioridad 
Decisi6n % 

-·:.-.,-.·.·· 

Total. 
% 

Decididos los cursos de a=i6n, y habiendo resl.mlido­

las necesidades y prioridades en sus caracter1sticas por-­

tipo de capacitaci6n, intensidad, =ntenido, materias y -

participantes, el ajustar estos requerimientos a los re-­

cursos disponibles para su soluci6n en el ti~ y en el 

espacio, constituye la fo:c:nulaci6n del programa. 

En esta etapa, conviene ex<Elinar los recursos y ser--

vicios disponibles. Es una tarea fundamental. de los en-
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cargados de la capacitaci6n, el conocer los di­

ferentes tipos de programa de capacitaci6n, in~ 

tituciones que los ofrecen, frecuencia y diver­

sidad, cupos y nGmero de participantes que pue­

den asistir. 

Asimismo, el apoyo de asociaciones de prof~ 

sionales de diversas ramas, y especialmente en 

el área de capacitaci6n serán muy provechosas,­

tal es el caso de la Asociaci6n Mexicana de Ca-

pacitaci6n de Personal (AMECAP, A. C.) y de un-

sinnWnero de instituciones como: 

Centro Nacional de Productividad 

Adiestramiento Rápido de la Mano de Obra 

(ARMO) 

Instituto Mexicano de Investigaciones y 

Estudios Superiores en Administraci6n, 

A. C. 
Instituto de Especializaci6n de Ejecuti-

vos. 

Centro de Estudios Avanzados. 

Management Center de M~xico. 

A continuaci6n se presentan las conclusio-

nes a que se llegaron respecto a la determina--
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ci6n de necesidades en 1a Dependencia del Ejecutivo Federa1, 

que henos estado citando, uti1izando 1a table de prioridades 

de capacitaci6n: 

TABLA DE PRIORIDADES IE CAPJ\CI'n\CICN 

DEPARTl\MENTO ''A'' JUNIO DE 1973 

Necesidades F\Jentes 

Des=nocimiento de1 Sistana I. J. D. 
Genera1 de Trabajo. Fa1ta I. c. E. 
de espilitu de trabajo. I. A. c. 

I. F. s. 
Problemas de relaciones 
humanas. I. F. D. 

I. F. s. 

~ARTAMENID~1!:_ JUNIO DE 1973 

Lentitud en 1os trámites· I. J. D. 
de a1ta y baja de doe\llne!l I. A. c. 
tos de1 archivo de usuarios. I. c. E. 

Mala atenci6n a1 p(jbli= I. J. D. 
I. A. c. 
I. F. s. 

Prob1emas de re1aciones ~ I. J. D. manas. I. F. s. 
Al.to 1'.ndice de ausentisno. I. J. D. 

I. A. c. 

Al.to índice de rotaci6n I. J. D. 
en e1 ¡::uesto de programador. I. A. c. 

I. F. s. 
Insta1aci6n del nuevo equi- I. J. o. 
¡;o de procesamiento e lec- I. F. s. 
tróni= de datos. I. A. c. 

I. c. E. 

~ DEL DEPARTJ\MENI'O 

ca1ificaciones. 

Parcia1 Tota1 

70 
100 
100 

60 330 

30 

40 70 

~ DEL DEPARI'.l\MENro. 

60 
70 

100 230 

20 
20 
60 100 

10 
40 50 

10 
10 20 

40 
50 
30 120 

60 
70 
50 

100 280 
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CIAVES: I. 
I. 

I. 

I. 

J. o. 
c. E. 

A. c. 

F. s. 

Infonnación del Jefe del Departamento 
Infonnación de cuestionarios y Entre­
vistas. 
Infonnación resultado de Análisis Co­
ºlectivo. 
Infonnación de F\mcionario superior -
(Director y SUbdirector). 

Con las necesidades planteadas en los tres casos ant~ 

rieres, se concluyó, que disp:>nien:'lo de los recursos nece­

sarios para realizar los cursos cuyo porcentaje de califi­

cación fuera superior a SO, éstos se programaron de la ma­

nera siguiente: 

DEPARTAMENTO 11A 11 

FASE I LOS PRJCESCS DE~ DEL J:EPARTJIMENID. 

No. de partici¡:antes: 2S 

Nivel Operativo 

10 horas 

Objetivo: "Enseñar a los participantes, los pro:::ed:imientos 

de trabajo X, Y y Z, integrados dentro del Siste­

ma General de Trabajo de esta Dependencia, desta­

cando la .importancia de las funciones de esta t.Jn:!:. 

dad. 

~II 

No. de partici¡:antes: 30 

Nivel supervisor y Operativo. 

Duración: 

~= 

10 horas 

De casos 

Objetivo: "Crear el ambiente adecuado en l.os participantes, 

integrándolos a un grupo anronioso de trabajo". 
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El mismo procedimiento se desarrolló con las 

dem&s necesidades que tuvieron el porcentaje de -

calificación que se determinó, hasta la integra-­

ción final del programa. 



Se considera· que para emprender con el mejor 

de los ~xitos una tarea de capacitación, se deben 

formular y realizar programas anuales para el 

desarrollo del personal, en cada dependencia, 

efectuándose los ajustes necesarios, en virtud de 

las diferentes funciones y n11mero de personal - -

asignado a cada entidad pt1blica. 

La formulación de programas de asistencia -­

t~cnica y de capacitación de personal, pueden 

efectuarse para cada município, o en su caso, por 

zonas, dividiendo al Estado segan caracter~sticas 

regionales, ofreciendo a las administraciones mu­

nicipales, programas que revestirán diversas for­

mas desde el tipo de seminario de corta duración, 

cursos amplios en materías espec~ficas y demostr~ 

ciones sobre el terreno de la práctica, hasta la­

enseñanza programada por correspondencia. 

El propósito fundamento de estos programas,­

es el de influir en la mentalidad de los dirigen­

tes para prepararlo a los cambios que entrañen el 

progreso de las instituciones municipales, espe-­

cialmente el reconocimiento de que éstas, son or­

ganismos de servicio para elevar el nivel social­

y económico de las comunidades y cuyo funciona---
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miento es posible y deseable mejorar mediante el 

empleo de la t~cnica administrativa. 

La culminación de todas las actividades de­

investigación de necesidades es la etapa de for-

mulación del programa. 

Esencialmente, el Programa Integral de Cap~ 

citación, es una lista de los cursos que se ofr~ 

cerán, en determinadas fechas y lugares, a dete~ 

minados participantes, siendo en todo momento la 

gu~a de las acciones de la organizaci6n, respec­

to a la preparación y motivación de los recursos 

humanos. 

El programa en una dependencia con gran nd­

mero de personal y funciones, puede estructurar­

se basándose en la clasificación de la formación 

en Administración Pablica, que señala el Manual­

de Formación de Administración Pdblica de las N~ 

cienes Unidas (3) y que a continuación se expo--

ne: 

1. Preparación previa al ingreso. 

A. Educación no orientada espec~ficamente 

hacia la administración pdblica. 



59.-

1. Educaci6n genera1 adecuada a 1as distin­

tas c1ases de funcionarios pdb1icos. 

2. Educaci6n especia1izada o formaci6n en 

ocupaciones necesarias en 1a administra-

ci6n pdb1ica. 

a) Educaci6n profesiona1 en oficios, artes 

y emp1eos subprofesiona1es. 

b) .Educaci6n cient!f:i.ca,. profesiÓna1 y t~~ 

nica de categor!a universitaria. 

B. Educaci6n o forrnaci6n orientada en Adm~ 

nistraci6n Pttb1ica, destinada a prepa-­

rar candidatos para ocupar puestos adm~ 

nistrativos de categor!a media y para -

permitir a dichos funcionarios que ava~ 

cen en su carrera. 

a) Educaci6n o formaci6n suministrada en -

una instituci6n oficia1. 

i) Escue1a de Administraci6n, 11amadas t"!!l 

bi~n escue1as de forrnaci6n directa. 

ii) Escue1as o institutos de administraci6n 

pdb1ica cuyos estudiantes no tienen ga­

rant!a de ser emp1eados en 1a adminis--

traci6n pdb1ica a1 terminar su forma--­

ci6n. 
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b) Educaci6n o formaci6n facilitada en una 

instituci6n no oficial. 

i) Afiliada a una universidad. 

ii) Independiente y aut6noma. 

2. Formación especializada combinada con -

educaci6n general que se facilita en e~ 

cue1as o academias gubernamenta1es esp~ 

ciales y est4 destinada a preparar can­

didatos para ocupar puestos que tienen­

car4cter especialmente pQblico, tales -

como: 

a) Ingenieros 

b) Maestros 

c) Administradores de Impuestos 

d) Funcionarios de Aduanas 

e) Funcionarios del servicio exterior 

f) Funcionarios del servicio migratorio. 

II.Formación en el empleo. 

A. Distinci6n segGn la fase de la carrera 

l. Ofrecida generalmente al principio de 

1a carrera. 

a) Orientación 

b) Formaci6n previa al ingreso, llamada­

tambi~n formación vestibular. 
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2. Ofrecida generalmente al final de la c~ 

rrera. 

a) Curso de repaso 

b) Nueva formación. 

B. Distinción segGn el organismo que faci­

lite la formación, entra también un ju~ 

go en e1 lugar en que se imparte la fo~ 

ciOn. 

1. Formación facilitada por una autoridad­

º instituci6n que forma parte de la ad­

ministración del pats y cuyos funciona­

rios reciben la formación. 

a) FormaciOn facilitada en forma oficiosa­

por supervisores y administradores de -

todas las categorías, conocida general­

mente como formación en el empleo. 

b) Formación proporcionada en cursos form~ 

les ofrecidos por centros, escuelas u -

otras instituciones de formación. 

2. Formación facilitada por una autoridad­

º institución que no forma parte inte-­

grante de la administración del pats, 

cuyos funcionarios reciben formación, 

llamada también formación exterior y, 

aunque no correctamente, "formaci6n fue 

ra del empleo". 
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a) Empleados ~nviados a una universidad u 

otra instituci6n situada dentro del te-

rriotrio nacional. 

b) Empleados enviados al extranjero para -

recibir formaci6n. 

c. Distinci6n segGn los grupos de emplea-­

dos cuyas funciones tienen un grado de­

ana1ogía suficiente para permitir una 

formaci6n conjunta, 10 cual determina 

en gran medida el contenido de la form~ 

ci6n. 

1. Formaci6n general relativa a puestos -­

que ti.enen una amplía gama de ob1igaci.e_ 

nes o que constituyen una clase o cate­

goría de la administrací6n pdb1ica, cu­

yas clases principales son las siguien­

tes: 

a) Formaci6n de secretarias 

b) Formaci6n de supervisores. 

c) Formaci6n de oficinistas 

d) Formaci6n de directores, inc1uídos 1os­

programas de formaci6n para personal s~ 

perior. 

e) Formaci6n del personal científico, pro­

fesional y t~cnico, para puestos de di-

recci6n. 
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ff Forniaci6n de .las escuelas de jefes de 

administraci6n, es decir, formaci6n -

de candidatos para l.os puestos direc.:.. 

tivos superiores. 

2. Formaci6n especializada relativa a -­

puestos que tienen una gama relativa­

mente l.imitada de obligaciones o que­

constituyen una subclase de l.a admi-­

nistraci6n ptiblica. 

a) Formaci6n rel.ativa a puestos particu­

l.ares, tal.es como los siguientes: 

i) Mecan6grafos 

ii) .Taqul'..grafos 

iii) Archivistas 

iv) Auxil.iares de contabil.idad 

b) Formaci6n 'rel.ativa a espe;,,ial.idades de 

admi.nistraci6n p11blica, como l.as si--­

guientes: 

i) Administraci6n de personal 

ii) Administraci6n presu?uestaria y fiscal. 

iii) Organización y M~todos 

iv) Formaci6n en Administraci6n Pública, es 

decir, formaci6n de funcionarios e ins-

tructores de forrnaci6n. 
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c) Formación reiativa a servicios de per­

sonai esencia1 ai desarroiio nacionai, 

taies "como·:ias· sig.uientes: 

i) P1anifÍ.cación y programación 

ii) Estadj'.stica 

iii) Preparaci6n·de indicadores e j'.ndices -

económicos. 

d) Formaci6n.re1ativa a ia administración 

de ias principa1es funciones y progra­

mas gubernamentaies, taies como ios s~ 

guientes; 

i) Bienestar Socia1 

ii) Sa1ud PQb1ica 

iii) Agricuitura 

iv) Desarroiio de ia Comunidad 

v) Administración Locai 

Como se puede observar, md1tip1es estruc­

turas pueden darse a ios programas de capacit~ 

ción, inc1uso a nivei municipa1 y estatai, pu~ 

den observarse diversas estructuras, pero to--

das e11as deberán responder a ia satisfacci6n­

de ias necesidades detectadas. 

La formuiaci6n de1 programa, podr~a con--

temp1ar genera1mente 1os siguientes aspectos: 
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1. Indicaci6n de 1os objetivos de 1a capa­

citaci6n general y especrfica de cada -

curso que se efectuará, en lo posible,­

seña1ando el a1cance de desarro11o de -

1os conocimientos, destrezas o aptitu-­

des que se espera de los participantes. 

2. Decisi6n de la estrategia más convenie!!_ 

te para introducir 1a capacitaci6n. (E~ 

ta parte será tratada en el siguiente -

apartado). 

3. Organizaci6n de la capacitaci~n, equipo 

de instructores internos y externos, m~ 

todos y materiales educativos, horas de 

capacitaci6n en, o fuera de1 trabajo y­

la secuenciaci6n de temas y cursos para 

lograr la adecuada y necesaria continu~ 

dad, participantes y sus caracterrsti--

cas para la mejor integraci6n de los --

grupos. 

4. Ayudas complementarias de capacitaci6n, 

decidir y formu1ar 1as que se utiliza-­

rán y 1os mejores momentos de ap1icar--

las. 

s. Locales y equipos que se tiene previsto 

utilizar, reservaci6n de instalaciones, 

presupuestos de servicio, etc. 
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Pudieran señalarse como caracter~sticas ge­

nerales de los programas de capacitación, las -­

siguientes: 

l. Tener una finalidad formativa esencial-­

mente, de perfeccionamiento y de s!nte-­

sis, pues los programas se deben fundar­

en la mutua relación y en la integración 

equilibrada de los diversos aspectos o -

disciplinas que tengan que ver con la -­

institución de que se trate. 

2, Tender o dotar a los participantes de -­

una concepción acerca del trabajo, con -

una mentalidad cient!fica orientada a la 

acción. 

3, Promover el estudio de los problemas in­

ternos y humanos de la institución y el-

conocimiento de 1os elementos exteriores 

que se relacionan en la vida de la orga­

nización. 

4. Satisfacer las necesidades educativas -­

que los funcionarios, supervisores, t~c-

nicos y personal administrativo tienen -

dentro de su función, trabajo o respons~ 

bilidad. 



67.-

) 

S. Deben ser e1 conjunto estructurado de -

conocimientos referentes a 1os diversos 

aspectos de 1a administraci6n, que cons· 

tituyen una unidad formativa, y propor­

cionan a1 persona1 una adecuada prepar!!_ 

ci6n. 
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"Un presupuesto es esencialmente un plan de 

acción, expresando t~rminos financieros: 

"Si se concibe as~, resulta evidente que 

constituye una fase de planificaci6n. Debe ser en 

tonces un conjunto bien integrado de decisiones -

que determine los propósitos de una empresa y los 

medios para lograrlos, incluyendo la disposición­

de los recursos materiaies y humanos, las formas­

de organizaci6n, los m~todos de trabajo, y las m~ 

didas de tiempo, calidad y cantidad". (4) 

A la direcci6n le interesa saber cu41 va a -

ser el costo y cuál es el resultado a obtener de­

dichos programas. Por lo tanto, el presupuesto es 

una necesidad imprescindible, ya que es convenie~ 

te hacer una estimaci6n de cómo se efectuarán los 

gastos y saber si los recursos con que se cuentan 

son suficientes para poder cubrir las necesida--­

des. 

El costo de la capacitaci6n, es uno de los -

factores que sistemáticamente se argumentan para­

evitarla en toda su expresi6n. Por otro lado, hay 

quienes afirman que la capacitaci6n es una inver­

si6n. Cualquier que sea el caso, el costo de ~sta 

es un aspecto que se requiere observar con cierto 

detalle. 
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.Para elaborar un presupuesto apegado a la real~ 

dad, se debe determinar una serie de factores como -­

son: 

El perrodo durante el cual se estima que los -

elementos en proceso de capacitaci6n son impr~ 

ductivos. 

La rotaci6n de personal en determinados pues-­

tos. 

Los gastos que se realizan para mantener un 

programa de capacitaci6n sistem~tica, tales c~ 

mo: cursos, honorarios a instructores, gastos­

de material didáctico; gastos de alojamiento. 

El costo de capacitaci6n varra tambi~n de in-­

dividuo a individuo, ya que cada uno de e11os­

difiere en capacidad y aptitud. 

Es decir, e1 presupuesto de capacitacian, gene-­

ralmente considera dos tipos de gastos, los necesa--­

rios para todo el programa y los particulares de cada 

curso. En 1os primeros se incluyen 1os relacionados -

con 1as instalaciones internas, equipos, materiales, -

etc. El costo aproximado de los programas de capacit~ 

ci6n, se obtiene sumando los gastos que se realizan -

para cada uno de los cursos que se imparten en e1 año. 

Por 1o tanto, "e1 presupuesto viene siendo un instru­

mento muy Gtil de p1anificaci6n, ya que exige que el­

plan de acci6n se concrete en unidades financieras y­

que su desarrollo se revise peri6dicamente" (5). 
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) 4, EJECUCION Y DESARROLLO DEL 
PROGRAMA DE CAPACITACION, 



I.a Oficina de.capacitación de esta Dependencia, elaJ:is!. 

ra anualmente un programa integral, buscando por este rredio­

la superaci6n profesional de sus fwicionarios, técnicos y en 

general a todo el personal. 

las estrategias que peDnitieron el desarrollo exitoso -

del programa son: 

• I.a primera estrategia que se siguió para la inicia­

ción de las actividades de capacitación, fue el enviar a 

cursos externos y en fonna. sepia.rada a los jefes "clave", 

que no canpartian la preocupación y necesidad en materia 

de capacitación con la Dirección. Estos cursos se con5ide­

raron cano una distinción y se les envió de preferencia a 

cursos de Relaciones Huna.nas, J\dninistraci6n de Personal, 

etc . .l\danás con frecuencia se les proporcionaba 1nfo:cmaci6n 

=n respecto a la necesidad de capacitación, accrnpañada de­

un mensaje de motivación, fil:mado por el Director. 

• Se preparó un curso interno de alto nivel sobre J\d­

ministraci6n de Personal, en el que se hizo especial hi."lCa­

pi~ en las necesidades de preparar al personal en todos los 

niveles. Este curso se efectuó en mi recinto fuera de la 

Dependencia, con instructores externos pero, apoyado por 

las autoridades. Asimisno se les pidió su opinión respecto 

a un plan de capacitación y sus sugerencias para real.izar-

lo. 
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• Se 11~ a cabo una entrevista a cada uno de los fil!!. 
cíonarios responsables de las diferentes áreas, =n un cu~ 

tionario dirigido cxm el objeto de deternrlnar las necesida­

des de capacitación y dieran las sugestiones que se creye­

ran =rnrenientes; tambit:m realizar.ful la clasificación de su 

personal. 

La participación de los funcionarios en la detennina­

ci6n de los objetivos del programa de capacitaci6n, trajo -

una magn.tfica rea=i6n, ya que por este medio se sintieron­

o::snprQnetidos =n la función. 

• En base a la .info:cmaci6n recibida y a los estudios -

de cl:ima de trabajo, as! ocno de necesidades de capacita-­

ci6n en materia aóninistrativa y técnica, se prepar6 un~ 

grama integral y una presentación del mism a base de expl!_ 

caciones sobre el objetivo de cada curso, su cxmtenido y el 

personal a quien estaba dirigido. Esta presentaci6n se cx:m­

plenent6 =n una campaña pennanente de sensibilizaci6n que­

nostrara los beneficios que se obtendr!an mediante la capa­

ci taci6n y las posibilidades de la Dependencia para prop:>r­

cionarla a su personal. 

Se ha establecido la política de realizar una rnesa­

redonda anual sobre capacitaci6n, con la participaci6n de­

funcionarios y supervisores de alto nivel. 

• El programa general se difunde a todos los niveles­

Y se dan noticias sobre su desarrollo as! cano los resul-
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tados. Es en el. lx>1et1n info:r:mativo mensual en donde se ha­

ce esta difusi6n y se ¡::ublican los cursos que se van a :Un-­

partir en el mes. 

. Para que los participantes se sientan interesados -

en asistir al curso, se les ha invitado a que =ntribuyan­

al establecimiento del programa. 

• Tanbiái se ha ncti.vado a las personas que van a pa:E_ 

ticipar en el curso, para que sientan la necesidad de su-

perarse, Y no se obliga al personal a que asista a deteol!! 

do =so. (Se ha observado que las personas rec:iái ascend!_ 

das, rea=ionan mejor ante los programas de capacitaci6n,­

que l.a.s personas que han estado nruch::> tiempo ocupando un -

puesto). 

• Durante el. desarrollo del. curso de igual manera se 

m::>tiva a los participantes para que ellos tengan una par­

ti.ci¡;:aci6n activa y se interesen por los temas que están­

tratando, as:ímismo se les da oportunidad de e><presar 1as­

dudas que les surjan a1 respecto. 

• Toda la labor anterior, queda. reforzada por una -

campaña. de m::>tivaci6n pennanente en, tableros ;infonnati.-­

vcs, tableros especiales para la funci6n de capacitaci6n, 

partici,paci6n en c:ursos extern:>s, sanina.rios, congresos,­

etc., Y una co=iente de infonnaci6n continua sobre 1as -

actividades realizadas y por realizar. 



4,2 INSTRUCTORES Y PART.l..C.IEANI.E..S..__ 

En 1a formu1aci6n y desarro11o de1 programa, 

son dos 1as partes directamente re1acionadas, e1·­

participante y e1 in,73ti:uc:to>;.· Una adecuada se1ec­

ci6n de instructor<c~' y';.i?az::t.:Í.cip-,.ntes redundar§. en 

e1 mejor 1ogro. de 16~·· ;jJ,j.;,tivos • 
.. ··., ; ,,. .. ~-'s. 
··.:.-·· ,,.. '·, 
·,. ·'.;•: "··\,:::·:;: :~' :.:~ '· 

Gran· p~r:t_~< dé. :~a -responsabi1idad de1 progra-

ma recae ·en i;.,;;i:i:~C;;t:cir, ya que es quien dirige --

1as sesiones;• es~·~ ºi:-e~ponsabi1idad debe consistir 

en. mot~ va~~- .. co;.,tagia~, . entusiasmar e impartir co­

noctrR:tentos, per¡cia~·y actitudes apropiadas a1 -­

grupo. 

Como se .puede :ob_servar, e1 l!xito de 1a capa­

citacÍ.6;., a'ei,;.~~·l"ls.;, no so1o en e1 contenido de 1os­

cursos, 'sil"lo t:;mbil!n en 1os métodos y 1a habi1i-­
;, .;/' ) 

dad doc.el"lte de1 instructor; en efecto, 1os ins---

t~~~tor~s. son agentes vitales para efectuar cam--

bies en e1 proceso de desarro11o. Siendo asj'. que-

1os programas de capacitación deben proporcionar­

e1 mejor nive1 posible de instrucci6n en una per­

manente escala de amp1iaci6n de temas, a un ntlme­

ro de emp1eados que aumenta r§.pidamente, 10 que -

plantea 1a necesidad urgente de inst~tuciona1j.zar 

1as medidas para capacitar instructores, con obj~ 

to de mantenerlos al d~a con respecto a los temas 

y m~todos de ense~anza, tanto como sea posible en 

sus habi1idades para impartir capacitación. 



74.-

En nuestro pa~s, es bastante reducida la ac­

ci6n que se ejerce para formar y mas aGn capaci-­

tar_-· inStr:nctoreS, ·hasta hace unos años se realiz~ 

ron .;ur.sos dirigidos a ·.es.te prop6sito; por una -­

part .. ARM(). (Adiestrélilliento R.!ipido de la Mano de 

Obra);· Órganismo .fiiial.. de la UNESCO y por otra 
. : , ' ~ : ~ - ' . . ·. 

el Centro>Nacio,;.;'¡ de ,.Productividad y la Asocia--, . . . 
ci6n·Me:x:'icana.de '.Capacitaci6n de Personal (AMECAP) 

. -,; .. ; .. ::·- '.-' . 

realizarÓn.~u,rsos para encargados de capacitaci6n 

e· _inStructores, que· prestan sus servici.os 4;!n el -

Sector PGblico; En algunas dependencias, se real~ 

zan peri6dicamente este tipo de cursos o bien de­

actualizac±6n, sobre todo en'lo referente a nue-­

vos métodos de enseñanza. 

En la depen~encia a la que nos hemos estado­

refiriendo en el contenido de este trabajo, se i~ 

tegra y mantiene actualizado un registro de ins-­

tructo~e~, ,.' .. 1'"cu.:.1 c:_ontiene los datos generales de 

ident.ifib~ci6i,~:66~ó: nombre, domicilio particular, 
; ,· •. · •. ·c .• -"'•·.'·-;_·:·.•:,·-.,- ,.'.i•" 

. domi.c:liió:d.'e' tfabajo, teléfonos (también particu--

lar' y'''cié'.~~i~ih'af, puesto que 
'.~ <-.-.;>:'-·: ':_'..·J::~·~Lc::.;,c - ·' 

desempeña, escolar.,!. 

daC!,·· ..Xperiénc:ia' de trabajo y .!irea de especializ~ 

.ci6n. Este registro sirve para designar al ins--­

tritctc;;J:. ,o ~el.-eccionar al. cuerpo de instructores -

par~· los programas de capacitaci6n. (Se anexa el­

control de participación del instructor en la gr~ 

fica No. 1). 
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Despu~s de estas cuestiones generales, se pu~ 

de concluir que con respecto a los instructores, 

deben observarse los siguientes aspectos: 

Seleccionar una terna de instructores apro-

piados a cada curso, segan las necesidades­

del programa y caracter!sticas de los part.!_ 

cipantes • 

• Contratar al m&s adecuado, segün sus posib.!_ 

l:tdades de tiempo y de acuerdo a su acepta­

c:t6n a la retribuci6n por su participaci6n. 

Generalmente lo mas aceptable es la rela---

c~6n instructor-curso y no instructores-cu~ 

so • 

• Proporcionarle objetivos y temario genera1-

de1 curso y dejar a su consideraci6n la foE 

mu1aci6n del temario señalando ayudas audi~ 

visuales o de otro tipo • 

• Auxiliar al instructor en la ejecuci6n y --

ap1icaci6n de la enseñanza, cuando as~ lo -

requiera, para obtener 1os resultados dese~ 

dos. 

Evaluar su actuación y registrarla en su f.!_ 

cha de identificaci6n. 

Un organismo que desarrolle programas de capa-

c~taci6n, debe contar con un cuerpo de instructores 

tanto internos como externos. Los primeros, pueden-
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ser los funcionarios o empleados con mas conoci­

mientos· o. experi~ncia y los segundos, se reclu-­

tan y seleccionan de otras unidades de capacita--

ci6n, institutos, escuelas, etc. Es importante -

señalar que la justa remuneraci6n a los instruc­

tores, ya sean interno o externos, mejorar& not~ 

blemente su participación en muchos casos. 

En cuanto a los participantes, lo ideal es­

que los grupos est~n constitu~dos por personas -

que tengan las mismas necesidades, preparación,­

experiencia y antecedentes. Como esto no es pos~ 

ble, debe procurarse que los participantes estén 

activamente relacionados e interesados en el te-

ma y que en su generalidad, vayan a obtener ben~ 

ficios del curso al que han de acudir. Asimismo, 

cuestiones como; 

Nlhnero de participantes 

Edades y Sexos 

• Grado de escolaridad 

Conocimiento del tema o curso 

Tiempo de trabajar en la dependencia. 

Justificación de la .asistencia. 

Permitir4n al instructor formarse una idea 

acerca de como preparar y enfocar su terna. 
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En virtud de que el aprendizaje es un proc~ 

so activo logrado a trav~s de la actividad indi­

vidual. ·y d"!' conjunto, el instructor contribuye 

en este~ p·raceso, como provocador· y catalizador 

del.mismo. E1.cambio puede ocurrir en las cosas-

conocidas, lo cual ser~a conocimiento; puede ser 

en la comprensión, lo que sería apreciación; pu~ 

de ser en las operaciones que se desarrollan, lo 

que serl:an habilidades;. puede ser en las cosas 

que se des~en, 10 que se convíerte en ínter~s. 

La función del instructor es promover cambios en 

lo·s participantes a que se instruye, es por def.!_ 

n~ci6n un agente de cambio. (&) 

Tambi~n es conveniente que se lleve un con­

trol de los participantes, es decir, un registro 

individual de cada una de las personas capacita­

das, que podría consistir en una tarjeta o kar--

dex en donde se anoten los datos generales, ant~ 

cadentes, áreas de preferencia, grado de partic.!_ 

paci6n, actitud, aprovechamiento, puntualidad, 

etc. Asimismo, una gráfica de distribuci6n del -

persona1 participante en el programa, es necesa-

ria para tener un control del contingente a cap~ 

citar. (Ver gráfica No. 2). 

(&) Walter M. Lifton. "Trabajando con grupos". ~co. 
1965. Libreros Mexicanos unidos. 
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Gráf:f.ca No. 1 

GRAFICA DE INSTRUCTORES, PONENTES Y CONFERENCISTAS 

NOMBRE INSTITt CION A LA QUE TEMA A EXPO- F E C HA .. ~,, 

I TESIS CON 
L FALLA DE ORIGEN 
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Gr.1fica No. 2 

CUADRO DE DISTRIBU::ICN DEL PERSCNAL POR UNIDAD DE TRl\Bl\JO. 

DrTRA ION NIVEL DE LOS CURSOS FECHA l'O!BRE DE CllDA. UNA DE 
DIAS HORAS PARTICIPl\N'IES. LAS l.NIDADES DE TRl\Bl\JO. 

' 1 
1 
1 
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4 , 3 ME TODOS p E....cA.eACJ..IM:.l..QlLY--1:iAI.ERJAL.E.S EPUCATJrn 

Los cursos.y métpdos utilizados, var!an de acue:i::. 

do al nivel que ocupa el personal que va a asistir, -

debido a que las necesidades de capacitaci6n son to-­

talmente diferentes en cada uno de los niveles. 

Ahora bien, no es posible decir que un método de 

capacitaci6n sea mejor que otro, ya que los resulta~­

dos estarán en funci6n directa de: 

• Personalidad y preparación del instructor 

• Madurez de los alumnos 

• Magnitud del grupo 

• Metas a alcanzar 

• Tiempo disponible 

• Material y equipo con que se cuenta 

• Presupuesto autorizado 

El jefe de capacitación, es el indicado para se­

leccionar el matodo más apropiado para cada caso y p~ 

ra esto, debe tener en mente que un matodo que dio 

buenos resultados para el entrenamiento de un tipo de 

personas, no dará 1os mismos resultados si es enfoca­

do a personas de distinto nivel. 

A continuaci6n enunciamos los métodos de capaci­

taci6n interna m~s comunmente usados: 
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A,- METODOS DE CAPACITACION INTERNA 

METODO EN QUE CONSISTE 

LECCION PAR En una instrucci6n indivi­
TICULAR - dual, proporcionada en mo­

mento en que el trabajo es 
realizado. 

JUNTA DE 
TRABAJO 

JUNTA DE­
MOSTRATIVA 

EJERCICIO 

GIRA GUIA 
DA 

DISCUSION 
EN PANEL 

MESA REDON 
DA. -

Resolver problemas comunes 
a los miembros de un grupo 
de trabajo. 

En explicar la forma corree 
ta de realizar un determina 
do tipo de trabajo. -

Descripci6n escrita de un 
problema para estimular el 
pensamiento con un procedi 
miento apropiado. -

Visita de grupo, observan­
do la situaci6n sobre el 
terreno con la supervisi6n 
de un gu!a. 

Conversaciones sobre un te 
ma dado, seguidas por pre: 
guntas y respuestas. 

Reunir a un grupo de ejecu 
tivos experimentados, para 
que discutan temas de inte 
rés general. -

COMO SE APLICA 

El jefe inmediato supervi 
sa la labor de su perso-­
nal, en el momento de rea 
!izarse. -

Discutiendo los problemas 
surgidos y entablando un 
tema de debate. 

El instructor enseña prác 
ticamente la forma de eje 
cutar el trabajo. -

El instructor proporciona 
al participante ejercicios 
los corrige y devuelve pa 
ra beneficio de aquél. -

El instructor explica de­
talles, aclara dudas y res 
ponde preguntas. -

El instructor presenta es­
pecialistas sobre la mate­
ria y gu1a el tema de dis­
cusi6n. 

Surge la discusi6n entre 
los miembros del grupo, 
pero son dirigidas hábil­
mente por un moderador. 

OBJETIVO 

Orientar al personal cfl 
corrigiendo los erro 
res cometidos. 

Resolver problemas 
relacionados directa 
o indirectamente con 
el trabajo. 

Enseñar de una manera 
realista, simple y 
comprensible el traba 
jo a efectuar. -

Superaci6n individual 
cuando las técnicas 
de clase o grupo resul 
tan imposible de apli: 
car. 

Aumentar la comprensi6n 
de las condiciones ac­
tual es. 

satisfacer necesidades 
de capacitaci6n en ma­
terias especializadas. 

Realizar un intercambio 
de experiencias. 
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METO DO 

SEMINARIO 

CONFEREN-
CIAS 

DISCUSIO-
NES DE GR_!! 
PO. 

SESIONES DE 
PREGUNTAS Y 
RESPUESTAS 

DEMOSTRACIQ. 
NES. 

ESTUDIOS V!. 
SUALES DE 
CASOS. 

EN QUE CONSISTE 

En una conferencia de ti 
po informativo o instruc 
tivo. -

En una forma genera: de 
instrucci6n sobre temas 
nuevos en un m!nimo de 
tiempo. 

En un intercambio de 
ideas entre el instruc-
tor y el grupo alrededor 
de un tema determinado, 

Despu~s de presentada 
una plática el instruc-
tor procede a responder 
dudas. 

En explicar al individuo 
pdcticamente como se ha 
ce un trabajo. -

Se muestra como aplicar 
prácticamente algunos 
principios. 

Explicarles en forma g~ 
neral, la organizaci6n 
de la instituci6n al per 
sonal de nuevo ingreso.-

COMO SE APLICA 

El instructor aporta sus 
conocimientos, ofrecien­
do un panorama general del 
tema expuesto. 

El instructor presenta su 
enseñanza en forma de pl! 
tica. 

Se fomenta la discusi6n y 
el instructor debe saber 
encauzarla para llegar a 
una conclusi6n. 

Tanto el instructor como 
el alumno, pueden pregun-
tar y r.eaponder. 

El instructor le dice al 
alumno qu~ es lo que debe 
hacer y como le debe hacer. 

Por medio de pel!culas f! 
liminas, diagramas, tran! 
parencias, etc. 

Se dan pláticas y confere~ 
cias al personal. 

OBJETIVO 

Repasar conocimientos, 
crear nuevas ideas y 
poder aplicar nuevos m~ 
todos y sistemas de tra 
bajo. -

Hacer pensar a las per-
sanas sobre el tema que 
se imparte y reforzar 
sus conocimientos 

Formarse un criterio m~s 
amplio, con las opinio-
nes de los demás partic! 
pan tes. 

Determinar el grado de 
comprensi6n de los alum-
nos. 

Dar oportunidad al indi-
viduo de aprender práct! 
camente algunos m~todos 
de trabajo. 

Ayudar a que los conoci-
mientas se graben. 

Lograr una adecuada adap-
taci6n de los nuevos em-
pleados a su trabajo. 
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METOOO EN a.JE COOSISTE CCMO SE APLICA OBJETIVO 

SESIOOS CXN SI S:imJJ.ar un negx:io dorrle los A los participantes se Experinentar erocional- cPv 
L 

liJUiC!m. al\JllOOS taran El1rl:e activa. se les designa un papel mente una situaci6n real, 
que habd.n ele ~ aprovechan:lo los errores 
lo CXJ!D lo hadan en la - oonetidos. 

A vida real. 

DINAMICA !E G!1Q Discusi6n en gru¡:o de un te- Ia. discusi6n es libre Ayu:lar a que las personas 
ro; na, ¡;or medio del cual se lo- ac:eptÑó:lSe censuras y adquieran una visioo nás 

gra sensibilizar al grupo criticas ¡;or parte de los clara y an;ilia de s1 mis-
B 

¡articipantes. Escasa ~ ll'OS. 

o terve"Ci6n del instru:tor. 

ffi'lOO:) !E CASOO En tratamiento de incidentes, Se da tiS!p) para que ca- Ayu:lar a los individoos a 
en dorde surgen problaras 001! da persona trahlje en un resol ver problanas de la 
plejos. problana y lleguen a una foillB é COI1Vl!1iente. 

R 

situaci6n que ~ se-

A rá discutida. 

smsmILIZllCirn En WI debate que gira ~ Se foil!B un debate alrede Ayula a cmprerder la for-
dor ele lo que está orurriendo dor de un tela; la inter'= na en que realnente se CO.!!_ 
en el gru¡:o. venci.6n del instructor duce WI individoo y la fer 

es (in1c:;mlnte en cas:> ne- na en que hald de carp:ir::-

T 

o cesario. tarse. 

R 

I 

o 
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Independientemente del m6todo que se se­

leccione para la capacitaci6n interna, 6sta -

debe complementarse con: 

Biblioteca 

Publicaciones diversas como: boletines 

informativos, reproducci6n de art!cu--

1o·s especializados, etc. 

Inscripci6n a Asociaciones de Profesi2 

les, para que el personal est6 a la 

vanguardia en las t6cnicas modernas r~ 

1acionadas con su profesi6n, si es e1-

caso. 

Algunos de los m6todos de capacitaci6n 

externa que generalmente se utilizan son: 

1. Cursos residenciales impartidos fuera 

de la ciudad principalmente dirigidos 

a funcionarios. 

2. Asistencia del personal a cursos en -

otras dependencias ya sea pGblicas o­

pri vadas, con el objeto de: 

• Adquirir diferentes clases de capa~ 

citación. 

Lograr otro tipo de experiencias 

Efectuar un intercambio de ideas 
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Fomentar las relaciones interpersona-­

les. 

3. Enviar ª?- personal a Universidades o­

Institutos especializados, de donde se -

obtienen las siguientes ventajas: 

• Al aislarse el personal de sus labores 

co.tidianas, pueden hacer una evaluaci6n­

de s! mismos. 

Observan nuevos puntos de vista. 

• Se estimulan al enfrentarse con probl~ 

mas intelectuales dif!ciles • 

• Se les forma un criterio más amplio; y 

Aprender a aplicar la teor!a estudiada, 

a la práctica diaria del trabajo. 

4. Otorgamiento de becas a paises extran­

jeros, entre el personal que est~ prepar~ 

do.para: 

• Adquirir una especializaci6n sobre su -

profesi6n. 

. Ampliar sus conocimientos en diversas -

ramas de la Administraci6n. 

• Observar los m~todos y sistemas que se -

siguen en organizaciones similares. 

Es conveniente, que las personas que asi~ 

tan a cursos externos, elaboren un informe so-

bre éstos, para valorar su contenido y puedan-

constituir una guia para el Jefe de Capacita-­
ci6n. 
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C. ~eriales Educativos. 

Los materiales educativos, son instrumentos 

fundamentales para la capacitaci6n, el uso de -­

ellos va desde la sensibilizaci6n hasta la ins--­

trucci6n por medio de impresos, pasando por las­

lecturas complementarias y de estudio. 

Para clasificar dichos materiales, se pue-­

den agrupar por sus fines como sigue: 

1. Materiales para preparaci6n de temas.­

que se distribuyen antes de las sesio-

nes y tienen como finalidad, que el -­

participante tenga conocimiento en te­

mas concretos; estos pueden ser de le~ 

tura o de ejercicios, y se usan princ~ 

palmente en el método de casos. 

2. Materiales para uso dentro de la sesi6n, 

que tienden a constituirse en gu!as del­

tema que se expone en ésta¡ se usan en -

los métodos de discusi6n, demostraci6n,­

etc. que a1gunas veces se incluyen día-­

gramas o presentan gu!as de discusi6n. 

3. Materiales para lectura colateral, para­

amp1iar, analizar y estudiar o ac1arar -
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un tema·, usados, generalmente para moti­

var al,· partiC:'i~an tes o que los conoci-­

mientos ,sea~·~Íí~ accesibles. 

4. · Má t~r·¡~·¡es ·p,;.ra enseñanza programada. 
" , . ·. . ~ . . 

LO~ -rn·at~r'.i.~t'~S educativos, son un buen au­

xiliar ~~'i ':fA~;¡¿~ctor, complementan la enseña!!_ 
'•".".;-·.;.,·-_.·'. 

za te6ridó:2p':i;i;c'i:'.:lca, y cualquier unidad de ca-

páC.i.~~~~t~·~\~~;:~i~~·~·: contar con una secci6n, cu­

yas fU:i'i'c:i.'6nE;·~·:~,;,·-h~n encaminadas a la investig!!. 
. - ·. i· -- \ )-»i-)1:;~.;:-V;\t:~ i·-.:<-~t~-~ 
ci6n';.'::~btenci6n;_, ._control y actualizaci6n de m!!. 

ter:lai';;,,3<:.'d:Í:a§6i:.ícos. El intercambio de estos -

mai~~l~í'U~.~~~~r~ instituciones dedicadas a la-

ciapacitaci,6n'~· tanto ptlblicas como privadas, de­

be· .::~~r:~ .. ~~-~, -~-are.a permanente • 

. ·.·. _:·_: 

Ásimi'smo, podemos considerar que el mate-

rial educativo bien formulado es en s~ una ma-

nera de llevar la capacitaci6n con cierta eco­

nom~a. Los libros y otro tipo de material im-­

.'.preso han sido estimados tradicionalmente como 

el_,.veh~culo adecuado para presentar los materi!!. 

~ª~-~--~~ l.a capacitaci6n; sin embargo, cada vez­

se· recurre con mayor frecuencia a 1as ayudas -

visuales y audiovisuales y a otros recursos 

que•·aumentan la eficiencia de ciertos tipos de 

capacitací6n. 



s: EVALUACION DE RESULTADOS 



5,1 ~CION DE UN......ERQ.GRAMA DE CAPACITACION, 

La evaluaci6n es una apreciación cuantita­

tiva y/o cualitativa que no se expresa necesa­

riamente en t~rminos monetarios o num~ricos, -

sino que se basa en hechos y pruebas que sean­

válidas y ~onfiables. Su validez se acepta ge­

neralmente si: 

Se basa en evidencias razonables, com-­

p1etas, exactas y pertinentes, no coin­

cidentes o circunstanciales. 

Determina valores a lo que se intenta -

eva1uar. 

Identifica relaciones lineales de causa 

y efecto. 

Se ha llegado a ella por rn~todos que -

producen conclusiones razonables con-­

pecuentes; cuando son diferentes, pero 

calificadas y los evaluadores conside-
1 

ran la misma evidencia. 

El principal objeto de la evaluación,-

es el de obtener mejor inf ormaci6n para guiar 

los esfuerzos dirigidos hacia el perfecciona-

miento de la función. 

Desde ese punto de vista, el proceso de­

deterrninaci6n de necesidades es un proceso de 
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eva1uaci6n. Mediante 1a bGsqueda y apreciaci6n 

de 1os hechos, se detectan prob1emas que deben 

ser previstos.y/o so1ucionados, deficiencias -

que deben ser superadas, para 1o cua1 se pro-­

grama y ejecuta la capacitaci6n, 1uego enton-­

ces, para saber e1 c6mo se ejecuta, se recurre 

a una nueva bGsqueda y apreciaci6n de los he--

chas, a fin de completar un cic1o. 

Se requiere p1anear e1 programa, realizaE 

1o, seguido de1 replaneamiento, ejecuci6n y -­

eva1uaci6n. 

EL CICLO DE LA CAPACITACION 

PLl\NFJ>.R 
Detecninar necesi­
dades y prioridades. 

\ 
EJECUTAR 

Un programa fo:cnu 
lado. -

El proceso y sus 12_ 
gros. 
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La evaluac~6n de la capacitaci6n, as1 como 

1a de cualqu~er actividad, debe ser observada -

para asegurar que los medios se emplean tan efe~ 

t~vamente como es posible, en 1a satisfacci6n -

de las necesidades administrativas, buscando 

siempre el desarrollo organizacional. 

Al Los factores comparativos en capacita­

c:16n. 

Como toda evaluaci6n es en s! una compara­

ci6n y requiere de parámetros de algün tipo, un 

factor comparativo o par~etro en capacitaci6n, 

es una definici6n funcional de 1as metas, expr~ 

sando en términos que proporcionan una base de-

referencia mediante la cual se puede determi---

nar, si las metas se han logrado. 

Los factores comparativos varían en cuanto 

a tipo, precisi6n y perioricidad, de acuerdo -­

con la práctica diaria; un parámetro normal si!!!_ 

plemente es aquello que es visto como apropiado 

y adecuado al prop6sito de la evaluaci6n. 

Te6ricamente, se dice: "que un buen pará-­

metro de evaluaci6n debe ser: apropiado a los -

objetivos o metas de la actividad que se eva1üa; 
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aceptab1e a aque11os directamente interesados; 

los eva1uadores, 1os evaluados y los que desean 

la eva1uaci6n; claro, que permita determinar e!!. 

tre 1o que se ha 1ogrado y 1o que no se ha 1o-­

grado; razonab1e y posib1e de 11evar a cabo". 

(1) 

Consideramos que en 1a eva1uaci6n de 1a c~ 

pacitaci6n, se observan comunmente tres áreas: 

1. Los cambios en 1a gente, en 1as cosas -

o en 1as situaciones, que pondr~an de 

manifiesto e1 1ogro de 1as metas. 

2. Los indicadores acerca de dichos cam--

bies. 

3. La aportaci6n de 1a capacitaci6n en esos 

cambios. 

Por tal motivo, a1 p1anear 1a capacitaci6n 

tambi~n debe p1anearse 1a ~uac;i6n que cubra -

1as 4reas antes mencionadas, as~ como: el des--

arro11o del proceso de 1a capacitaci6n, de 1as­

materias, equipos, locales, materiales e ins---

tructores. 

(1) Eva1uaci6n e Informe de Necesidades y e1 Pro 
greso de 1a Capacitaci6n. CRAT. {AID) M~xico. 
1966. 

TESIS CON 
! FALLA DE ORIGEN 
~~~--.~~~~~~~~~~ ..... 
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"Funcionamiento eficaz y 1ogro de 1os objetivos de una 

organizaci6n, en pocas ocasiones =nsti tuye W"l =i terio pa­

ra detenninar e1 l!xito de 1a capacitaci6n, es por ~to que-

se requieren 1os patrones normativos de 1a capacitaci6n". -

(2) 

Contando con 1a especificaci6n para e1 seña1amiento -

de 1os cambios que se esperan carD resultado de 1a capaci ~ 

ci6n, se detel:mina ¿~ c1ase de datos indicarán carrt>io, -

c6no y dónde se obtienen los datos, y c6to ana1izar1os CUB!!. 

do se hayan obtenido?. 

Ia info:cnaci6n Msica se capta de 1as misnas fuentes­

y en fo:cma =njunta, de c:uan:'b se pretend!a determinar las 

necesidades de capac;Ltaci6n, con 1a variante de que 1a -­

evidencia a investigar es dirigida a 1os objetivos, par4-

rootros especfficos establecidos previamente para 1a eva--

1uaci6n. 

Para a1canzar conc1uiones m4s exactas y precisas de­

las d:imensiones d3 1os canbios rea1izados, se conparan 

1os mismos indicadores para los participantes, antes y 

después de 1a capacitaci6n, con los grupos no capacita-­

dos dentro de un mismo arrbiente, as! C<lllD de 1os instruc­

tores y ~todos de capacitaci6n en grupos sucesivos, =n­

el miSllD contenido de 1a capacitaci6n, diversos instruc~ 

res y ~todos. 

(2) Eva1uaci6n e Informe de 1as Necesidades y el 
Progreso de 1a Capacitaci6n. C.R.A.T. (A.I.D.) 
M~xico. 1966. 
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E1 p1an de eva1uaci6n que se hubiere aceE 

tado, requiere de una prueba P.i1oU>' en pequeña 

escala, para asegurarse de que es práctico, -­

que puede ser interpretado en términos vá1idos. 

E1 aná1isis y 1a apreciaci6n de 1o encon­

trado, no solo debe indicar efectividad en que 

se 1ogran 1os objetivos de 1a capacitaci6n, s~ 

no también qué cambios son necesarios para peE 

feccionar a la captaci6n, es el proceso que se 

denomina "retroalimentaci6n" y como se dijo -­

completa e1 cic1o de la capacitaci6n. 

B) Métodos de 1as pruebas. 

Una manera de evaluar, 1o constituyen las 

pruebas. Una prueba bien diseñada y dirigida,­

puede ser una "herramienta" muy eficaz, porque: 

Determina el grado de aprendizaje de --

1os participantes 

Desafra al individuo 

Ayuda en el proceso de aprendizaje de -

1os participantes. 

Separa unidades de enseñanza. 

Se ha señalado que una prueba es eficaz,­

cuando las "preguntas o problemas,están expue~ 
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tos ein una forma el.ara y bien defi.ni_da, ·no·.­

pondera 1a memoria del individuo, sino su h~ 

bilidad para apl.icar sus conocimientos en s~ 

tuaciones prácticas, debe ser fácil. de ca1i-

ficar y permitir uniformidad en las cal.ific~ 

cienes". (3) 

Existen tres tipos de pruebas o exáme--

nes para eva1uar: oral, escrito o pr~ctico.-

Los primeros se util.izan casi en todas l.as 

sesXones, ~stas consisten en las preguntas 

directas a 1os participantes. Las pruebas -­

prácticas o de ejecuci6n, como su nombre 1o­

indica. contienen cierta acci6n manua1, es -

el. medio más directo de probar 1a habil.idad-

de una persona. 

C) Etapas y fases de 1a eva1uaci6n. 

Generalmente se acepta que el proceso -

de eval.uaci6n comprende, con la participaci6n 

de los interesados en dicho proceso, 1as si-

guientes etapas y fases: 

(3) Una Gu~a de Adiestramiento para Instruc­
tores. Internationa1 Correspondence ---­
Schools. Scranton, Penn. U. S. A. p. 60. 
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1. P1aneaci6n de la evaluaci6n: 

i) Decidir los aspectos a evaluar 

ii) Establecer normas de evaluaci6n 

iii) Determinar los indicadores de los cam­

bios proyectados 

iv) Desarrollar fuentes y m~todos para ob-

tener y analizar datos 

2. Ejecución de un Plan Piloto 

i) Ejecutar el plan, validándolo en pequ~ 

ña esca1a. 

ii) Analizar resultados y en su caso, re-­

considerar el plan 

iii) Negociar y obtener la autorizaci6n co­

rrespondiente 

3 Recepción y Análisis de Datos 

i) Reunir los datos; procurando la mayor­

representatividad 

ii) Procurar la identificaci6n de relacio­

nes lineales de causa y efecto 

iii) Comparar con los parámetros seleccion~ 

dos y determinar el logro de los obje­

tivos 

iv) Determinar las mejoras y cambios que -

requiere la capacitación. 



96.-

4. Control y Toma de Decisiones 

i) Considerar resumidamente la información 

Y ejecutar los cambios requeridos 

Se anexan algunos cuestionarios que se apli-­

can en la evaluación parcial del programa. 



FORMA PARA AUTO EVALUACION DEL DF:SARROLLO DE CURSOS 

Material: 

l. ¡Fue mi material apropiado para el grupo? 
2.. ¡Estuvo bien organizado? 
3. ¿Expreaé claramente loa objetivos? 
4 .. ¡Expliqué e hice hincapié en lo& puntos principales? 
5. ¡Logré el objetivo? 
6. ¿Fueron eficaces mis ayudas pan comunic.ción? 
7. ¡Fue adecuado el material para di.atribución! 
8. ¿Hice resúmenea? 
9. ¡Fueron de utilidad loe eatudioa de cmM>a a loe problcm•? 

Preacntación: 

¡Logré la atención y el interés del grupo? 
¿__~ice una preaentación coherente? 
¡Motivé el grupo? 
¿Utilice eficazmente las ayudas para comunicación? 
¿F:atablcci relación con el ¡nipa"? 
¡Estimulé la participación. 
¡Utilice un lenguaje aencillo, inteligible y correcto? 
;,Utilicé el tono de voz apré:>piado? 
¿llir:e ademanes y geatoe a~ificativos? 

.~~uti~~c:n~~~~:n"':!!.t:;1~~?hn. ººah'º o ps.labru laica como 
¡Me cecucharon y me entendieron? 
¡Utilicé téenicu adccuadu para hacer preguntas? 
¡Estuvo conecto y bien o~anizada mi dcmoatr..:ión? 
¡Aproveché al máximo el tiempo di8poniblc? 

lnstalacionce: 

¡Fueron aatiafactoriu lu inatl.cionea fieicu? 
¿ LLcvé regiatroe adecuadoe? 

SI NO 



Zona de membrete de la organización NOMBRE DEL. cu~so 1 FECHA 

NOMBRE DEL. INSTRUCTOR 

Evaluación de 108 Participantr.s 

Su evaluación franca y sincera nos ayudará a mejorar todoe nuestros cureoa. 
Le rogamos contestar todas las preguntas r!n la forma mú especifica y concreta que 
le aca posible. Agradeceremos mucho su BUgerencias. (U&c el reverso si ca necesario). 
No necesita finnar esta hoja de evaluación. 

¿Preacntó el cuno lo que esperaba? Favor de explicar 

¿Qué otros aspectos~ si fuera el caso, desearía ae incluyeran en un cuno de cate tipo? 

¿Qué mejoras espccíficaa deberían haccne? 

¿Se dieron instn1ccionee contradictorias? ¿En qué eeaionee! 

¡En qué fonna lo ha ayudado cate curso! 

¡Recomendaría este cuno a otras penonaa? ¡Por qué no? 

¿Qué otros comentarioe o BUgerenciaa deaea hacer! 

Gracias por eJ tiempo que noa concedió para h.cer cata evaluación. 
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D) El Informe de Capacitación 

La etapa concluyente de l.a eval.uación es el. 

Informe de Capacitaci6n. Este documento, es por­

una parte, análisis comparativo de lo esperado -

con lo logrado y sus comentarios, y por la otra­

una serie de datos, cifras y relaciones estadís­

ticas del. programa realizado. 

Este informe· juega un papel importante como 

difusor de los beneficios de la capacitación, en 

virtud de un buen acopio de da tos y una adecuada 

presentación que genere impulsos positivos para­

continuar constantemente la capacitación, procu­

rando lograr una premisa dialéctica .1.mpl.t:cita en 

l.a acción capacitadora, la continuidad en el. c~ 

bio y el cambio en la continuidad. 

\ 
Es la primera etapa del. proceso de evalua--

-ci6n, conviene resaltar que no siempre se tiene 

un concepto de lo que se debe evaluar, ¿1os re--

sul.tados del curso? ¿en t~rminos de cambios de -

aptitudes, de comportamiento, de optimización y-

racionalizaci6n·de operaciones? ¿la destreza o -

habilidad de un instructor? ¿el proceso de capa­

ci taci6n en sí? ¿visto por quién? ¿el programa -

integral? ¿en qu~ t~rminos?. 

TESIS CON 
f F .. ~LA DE ORIGEN 
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Es .. posible llegar al concepto de evaluar, si 

se tiene claro ¿qui!?n, qu!? u porqu!? se necesita -

evaluar? lo que constituye una decisi6n esencial-

de la administraci6n y var~a con las necesidades­

dcl organismo, prioridades, intereses y objetivos, 

aunque normalmente, los funcionarios superiores -

(1os titulares) quieren y necesitan conocer si se 

han efectuado 1as mejoras esperadas, como result~ 

do de la capacitaci6n, si ~sta se ha realizado 

con eficacia y econom1a y si se realiza en las 

áreas de mayor necesidad. Asimismo, el personal 

encargado de la capacitaci6n quiere, y necesita 

saber si el proceso de capacitaci6n puede ser me­

jorado, y conocer las recomendacion.es del ¿c6mo? 

Lo anterior, sugiere la conveniencia de in-­

formar acerca de: 

1. El Programa Integral de Capacitaci6n.- La 

amplitud y las metas del programa; para -

determinar si la capacitaci6n que se im--

parte es la que m4s se necesita, y en su­

caso, que cambios requiere en su amplitud 

y/o !?nfasis. 

2. La Organizaci6n y Administraci6n de la Ca­

pacitaci6n. A fin de señalar la idoneidad-

de la organizaci6n y administraci6n de la­

capaci taci6n, que procuren su funcionamie~ 

to eficaz y econ6mico. 
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3. El proceso de la Capacitación.- Identi­

ficando el alcance del entendimiento --

(cornpr~nsión) y aceptación de lo enseñ~ 

do a los participantes y las maneras de 

mejorar el proceso. 

4. Los resu1tados de capacitación.- Obse~ 

vando el acopio de aprendizaje de los­

participantes y su aplicación, ¿hasta­

qué punto ocurren los cambios previs-­

tos como resultado de la capacitaci6n­

y cómo pueden superarse?. 



CONCLUSIONES 
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e o N e L u s I o N E s 

1. La ciencia administrativa proporciona instru­

mentos operativos para mejorar el desarrollo­

de persona1. Entre esos instrumentos se en--­

cuentra la Administraci6n de Personal, que c~ 

bre una f~nci6n, cuyo enfoque mGltip1e promue 

ve al mismo tiempo de manera directa tanto e1 

desarrollo organizacional, como el desarrollo 

individual; esta funci6n administrativa es la 

Capacitaci6n de Personal. 

2. E1 movimiento de reforma administrativa, que­

se ha estado realizando en el sector pGblico­

debe procurar entre sus acciones, la instru-­

rnentaci6n de la capacitaci6n de personal, en­

virtud de que las transformaciones sociales -

y econ6micas del pa~s, incrementan las fun--­

ciones que debe realizar el Gobierno, cuya -­

funci6n requiere de personal capacitado, del 

cual carece tanto en nGrnero como en calidad. 

3. La Capacitaci6n de Personal, puede aumentar­

mucho J..a. eficiencia de las prácticas admini~ 

trativas e incluso modernlzarlas por 10 que­

contribuye favorablemente a crear un ambien­

te propicio para cualquier reforma que se -­

plantee. 
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4.- Existen disposiciones jur1dicas que determinan 

claramente la obligatoriedad del Estado, en su 

car&cter de patr6n, para proporcionar la capa­

citaci6n a sus· trabajadores; y la de ~stos, p~ 

ra asistir a los institutos en donde se impar­

te. Este fundamento jur1dico, debe enfocarse -

tanto a los empleados de base como a los de -­

confianza; a los primeros, para instrumentar -

el sistema escalafonario, y a todos en general, 

para procurar el mejoramiento a trav~s de un -

cambio de actitudes y el incremento de conoci-

mientas. 

5.- Aún cuando existan fundamentos jur1dicos para­

obligar al personal a capacitarse, nunca ser&-

lo mejor, hacer uso de presiones, si se tiene­

en cuenta que el proceso de aprendizaje, parte 

medular de la capacitaci6n, se realiza solo --

con consentimiento de quien tiene la parte ac­

tíva, es decir, el personal, por lo que conve!!_ 

dr& adoptar una estrategia de sensibi1izaci6n, 

as1 como los ajustes econ6micos y administrati 

vos necesarios, que permitan la asignaci6n de­

mejores salarios en funci6n del progreso que -

se tenga en conocimientos y actitudes. Se apu~ 

ta esto, como una condici6n para lograr mayor­

~ito en la capacitaci6n, en caso contrario se 

corre el riesgo de que las acciones se diluyan 

en resultados menores. 
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6. Sí bien 1a capacítaci6n por s! misma no es el 

mejor curso de acci6n, cuando carece de los -

dem§s elementos de la admínistraci6n de pers2 

nal, como son el rec1utamiento, se1ecci6n, 

promoci6n, relaciones con el personal, clasi-

fícaci6n, análisis y valuaci6n de puestos, 

etc. en el momento actual de la administra--­

cí6n püblíca, la introducci6n de la capacita-

ci6n, pudiera constituirse un estimulante del 

caJilbio, incluso en una primera etapa, el tipo 

de capacítaci6n que se impartiera, tendr!a 02 

me objetivo 1a formaci6n de agentes del cam-­

bio administrativo a todos los niveles, en 

una acci6n integral, co~tinua, permanente; 

por 1o ta~to la capacitaci6n como tal, es una 

necesidad inaplazable. 

7. La capacitaci6n puede organizarse por secta-­

res econ6mícos de la actividad pGblica y niv~ 

1es administrativos, desarrollando todas las-

etapas que se requieren para la formulaci6n -

de los programas, por dependencia y/o subde-­

pendencias, de acuerdo con la complejidad y -

diversidad de las funciones ecomendadas y el­

nümero de personal asignado. 

8. Para instrumentar las decisiones en materia de 

capacitaci6n, deberán formularse programas in-
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tegrales, que satisfagan las necesidades es­

pecrficas y generales de cada dependencia 

y/o subdependencia y de todos los nive1es a~ 

ministrativos de la organizaci6n, segGn se -

determinen prioridades, as~ como que se dis-

-ponga d~ los recursos necesarios. Incluso-

las Academias e Institutos existentes, debe­

r4n evaluar su actualidad en funci6n de una­

investigaci6n de necesidades que eviten tam­

bi6n su burocratismo y las conviertan en un~ 

dades de beneficios multi1aterales, que sin­

perder la posibilidad de promover sus esfue~ 

zos entre los familiares de los trabajadores, 

1es otorguen a ~stos sus mejores acciones. 

9. El proceso de capacitaci6n no ser4 completo­

si se omite la evaluaci6n, tanto del programa 

como de 1a organizaci6n de 6ste, ya que pla­

near 1a determinaci6n de necesidades y prio­

ridades, ejecutar un programa formulado y -­

eva1uar e1 proceso y sus 1ogros, comprenden­

el ciclo de capacitaci6n. 

10. La eva1uaci6n de resultados ayuda a saber si: 

Los m6todos de capacitaci6n uti1izados, han -

sido los adecuados. 
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• El instructor es el prescrito para impar-

tir cierto tipo de capacitación. 

Lo~ participantes reGnen los conocimien-­

tos m~nimos, necesarios para comprender -

lo que se les enseña. 

11. La capacitación resulta indispensable tanto 

para el sector privado como para el sector­

pGblico, pero es en este dltimo donde se -­

acentGan más las necesidades de capacita--­

ci6n, debido principalmente a: 

Falta de conocimientos y por lo tanto de­

eficiencia. 

Falta de motivación, que viene presentada 

por una apatra constante • 

• Falta de establecimiento de t~cnicas mo-­

dernas de administración. 

12. Los beneficos de la función de capacitación 

en la dependencia estudiada, han sido las -

siguientes: 

Planeaci6n de programas de capacitación 

en base a las necesidades existentes. 

Elevar el nivel de conocimientos del per­

sonal pdblico. 

Lograr un cambio de actitudes encausando­

los objetivos de los empleados a los obj~ 

tivos generales de la organización. 
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Aprovechar al máximo el elemento mate-­

rial y.·· humano disponible. 

Adecuar al personal en los puestos a -­

que se· :J:ian sido promovidos, dotándoles-
-- - ' ~-- . ' 

~e con·c:>~-i.mieritos suficientes y desarro-

llado. su· potencial. 

Lograr que el personal adquiera los co­

nocímientos necesarios y desarrolle sus 

habilidades para realizar su trabajo en 

la forma más productiva • 

•. Llevar un control sistematizado, por 

áreas, de los empleados que han sido c~ 

pacitados, a fin de dar oportunidad a -

que los demás lo hagan. 

13. Como principales obstáculos encontramos: 

El factor econ6mico; las actividades de 

capacitaci6n, representan un alto ces--

to, tanto por el apoyo log!stico que 

requieren, corno por el tiempo que se 

desprende al personal de sus labores h~ 

bituales, as! como el tiempo en que los 

participantes aplican lo aprendido, e -

incluso despu~s del per!odo de capacit~ 

ci6n, se cambian de empleo. La capacit~ 

ci6n requiere ir acompañada del mejora­

miento econ6mico, lo cual implica una -

mayor erogaci6n en gastos ¿..;.cr concepto-

de sueldos .. 
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El factor t~cnico; se incJ.uyen limitan tes co­

mo falta de instructores,' de material educat.!_ 

vo prepara~o e,;pr~feso pa:r~: 1os c.:irs~s: qu~ se 
,. ,· ... · . . ·····-. . _., . 

imparÍ:en,-é.;,::re,;·c:,i~ éie fostalac.ion:e;¡:;y_ equipos 
· • ~·- .:·.:: .. ,_. ·_ :'.. ··:r.- __ :,;.: ·, - ··:e;:.:'.".:/:/::~::~-:~<.>:·:_~~!.'.~};·:.~~-'-~,:.'·'.~-~~-.:;..-~:-."~-

especiaJ.i zados:, :as:t \corrio'- aus"enc'iá.::·tanto de e~ 
:. -. : __ · -· ·. _-:~;,~.;--\t.-. -_~::¿:->:

1

::_:-:;-_ :_ :<~>:::-:~"!:-~ ·;·)::r::~;::;~·~,:-~!'.'.:·::wt·~~~-: .. :):· :_~~-, 
periencia t~cnícéÍ r;.: en:. ·J.¡Ú fórmulac i6n . de . progr!!. 

. - ' ,:· .. ·:· .. - :;":~.~: •. ·,· .•. •. -~"::- ·-· ',! ~ _· '~ -~·::::-:·.-~, ·'. __ ;::::~.\-/~-,-~~·:::;:?(~; \".• :-, ... 
mas,. como.· de •:.funcío'nes···'anteri:ores; al propio --.... «~ · ,):;,-. :/>(/:~·:,,.<, ~-~.~~}¡;':<;::~·~·::\:X~~-, ~-., __ ~·:;~::4/t~:~?:;;~:f<"· --.. ·; 
proceso·:·· por .. : ejempJ.o,<1a·'.seJ.ecci6n •de personal. 

' - .. - -~·.:~'. .. ,·;:,·1:.. . :" .. · 

Falta de ~nst.J:~ctc)_~~:.; ~~~aces y experimenta-­

dos. En este· sentido, una tarea inicial. en el. 

campo de J.a capacítaci6n, debe ser la prepar~ 

ci6n de instructores que además de sus antec~ 

dentes profe:;;ional.es y laboral.es, se J.es im-­

parta una .formaci6n especializada en educa---

ci6n de adultos. 

La integraci6n de los grupos de capaci taci6n­

debe efectuarse previa selecci6n de los mis--

mas, con el fin de homogenizar el. nivel. y n~ 

cesidades de J.os participantes potencial.es. -

Es de vital importancia en este aspecto, des­

J.ígar hasta J.o posible, la des ignaci6n de paE_ 

ticipantes de presiones pol.!ticas, tan comu--

nes en el. Sector PGblico.- Asimismo deben ev.!_ 

tarse l.os grupos numerosos y de personal. dem~ 

ti.vado, su partic.ipaci6n debe ser convencimien-

to y afinidad de J.os objetivos que se persiguen. 
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La resistencia _al ·cambi~. y 1a carencia de 

conciencia entre el p~rsonal ya que fome~ 

tan _una .. _actitud ·negativa ·ª cualquier ac"'­

cic5n, · entr·e·· o-tras pretextos, el· dE! consti­

tuir uf1;;,_ manera de explotar m~s su. t,;:,,_bajo • . , -· . . - - .. - -
P_or '10·,:que se. considera como_ uno ·ae'.)os .­

pri,nci[>ales aspectos de la .capélcitaci.6n· 

el sens'ibilizar y motivar a1.:i:>ex'son.ii,.' 
e • , ',' I( .. ~ • :· ~ -.• •, :·- ; 

.. '··. ":,. "; -.·. 
La cuesti6n polrtica es también otro ele-

mento que a menudo afecta la relaci6n en-

tre la capacitaci6n y sus resultados, ya­

que éste puede poner de relieve situacio­

nes negativas por ejempló de nuestro sis­

tema de administraci6n de personal que r~ 

dundar!an en efectos contrarios a los bu~ 

cados, en virtud de que la técnica admi--

nistrativa establece como premisa que los 

puestos se cubran con el individuo que e~ 

tre otros requisitos, posea los conoci---

mientes y actitud conveniente y la desig-

naci6n actual de personal sobre todo de 

confianza, está sujeta a circunstancias -

polrticas de grupos y personas. 

14. Es necesario que el Sector Público, dentro 

de las acciones en materia de reforma a la 
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administración de persona1, determine -como 

ya se ha p1anteado - e1 inventario de 1os -

Recursos Humanos del Sector PQb1ico, con m~ 

ras a conocer constantemente e1 nGmero y e~ 

1idad de 1os emp1eados, 1as necesidades ac­

tuales y futuras de personal, as~ como 1~s­

profesionistas potenciales con que cuenta y 

los que se encuentran en áreas distintas a­

sus especia1idades y nive1es de esco1ari--­

dad, para procurar su mejor asignación org~ 

nizaciona1. 

En este sentido también convendrá norma1izar 

1as formas comunes de persona1 y e1 conteni­

do de 1os <;=pedientes de persona1, en virtud 

de que estas informaciones proporcionan ind~ 

cadores de 1as necesidades de capacitación.­

Asimismo 1a p1antación de un sistema de es-­

tad!sticas de persona1; c1asificación de --­

puestos y de 1as demás funciones de adminis­

tración de persona1 1o cua1 ser!a de gran -­

uti1idad para mejorar 1os servicios y admi-­

nistración de 1as dependencias. 

15. La participación de1 Licenciado en Adrninis-­

tración en 1a Capacitación de Persona1, en -

virtud de 1os conocimientos adquiridos en 

1as au1as de 1a Facu1tad y de que ésta se e~ 
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cuentra dentro de su campo de acción, además 

de ser absolutamente factible, es recomenda­

ble y necesaria. 

La lectura del trabajo que se concluye, nos­

lleva a definirle algunos campos concretos -

de acci6n, que tienen como marco de referen­

cia, el proceso administrativo y las cuesti~ 

nes relativas a la Administración de Perso-­

nal. 

Dentro de la planificación de un programa,­

el profesional en Administración está dotado 

de herramientas fundamentales, entre otras -

la investigación documental, el análisis ad­

ministrativo, fitiles tambi~n en la etapa de­

evaluación. 

La organización de la Capacitación, la de un 

programa o un curso en particular, le permi­

ten la aplicación de diversas t~cnicas admi­

nistrativas de programación y control, incl~ 

yendo las tradicionales de Organización y -­

M~todos. 

Corno instructor, e1 Licenciado en Administr~ 

ción, exponiendo temas de su área o especia-
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. . 

l.izadas; está: en. posib.i.i.idad de .idesar.rol.1ar· 

el potencial de conocimientos.adquiridos en 

beneficio ·d~ · l.a' soci.~dad •·• .. 
~-!'; --;.;:~.' 

Es ne,,;es;r¡¿, sf~·;.~ba~,,~, crear el. mercado­

de trab'a'jC;·~·e;;:¡ ··est,;.·· funC::i6n. tan importante -

dentrC:.,~ki'.'~~J~~~· PCibl.ico y más aCi~ incre--

meritar.: 1<1s ·ya' ·.;xistentes. 
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