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El crecimiento de las funciones y responsabilidades de
la administracifSn pGblica, con el consecuente incremento de
Srganos y de personas, al tiempo de agudizar las deficien—
cias tradicionales de la administracifn, las hace resaltar-
en un punto tal, que se ha sehalado la necesidad imperiosa-—
de miltiplicar los esfuerzos del movimiento de reforma admi
nistrativa, para transformar esa administracitn pGblica y —
permitir el ejercicio eficiente de las decisiones politicas
dentro de una concepci&n del Estado y su funcifn camo el —
principal pronotor del desarrollo.

El movimiento de reforma administrativa a nivel fede—
ral, ha sido renovado en el presente ré&gimen por el titular
del Ejecutivo a traves de diversos Acuerdos Presidenciales,
entre los que destacan el de 28 de enerc de 1971 y el de 2S5
de junio del mismo afio, en los que respectivamente se fijan
las bases de la pramocifn y coordinacifn de la reforma admi
nistrativa y la capacitacién de los servidares del Estado.

La reforma administrativa, en su instrumentacifn se ——
constituye principalmente por la racionalizacifén de los sis
temas, métodos y procedimientos de trabajo, terdientes a lo
grar una adecuada eficiencia y productividad del Aparato Gu
bernamental y por la introduccifn de medidas que procuren —
un correcto sistema de administracifn de personal pGblico—
que permita el mejoramiento administrativo integral. Una —
de las medidas que se han establecido desde tiempo atris, —
para procurar dicho sistema de administraci&n de personal,—
ha sido la capacitaciSn de personal.

La introducci&n de 'm sistema de administraci&n de per
sonal, tendrfa camo objetivos a corto plazo el cambio de —




actitudes y el mejoramiento de acptitudes. Este sistema debe
apoyar la racionalizacifn administrativa, colocando los re—
cursos humanos necesarios en predisposiciSn de hacer las co-—
sas y con la capacidad suficiente para poder realizarlas.

Se acepta generalmente que un correcto sistema de admi
nistracitn de personal pGblico, debiera contar con procedi-
mientos dgiles y oportunos de seleccifn, nanbramiento, in—
duccifn al trabajo, clasificacibn de puestos, pramociones,—
pagos, registros, incentivos, relaciones con el personal y-
capacitacifdn entre otros. Destacan para los motivos de este
trabajo, la buena seleccifn e irﬂ\iccién, la clasificacién —
de puestos, relaciones con el personal que incluya progra——
mas permanentes en las &reas cultural y deportiva y miy es—
pecialmente, la capacitaci6n.

La t&cnica administrativa recomienda para el mejor lo—
gro de los objetivos de cualquier organizacién, que se im—
pPlanten programas integrales de capacitacifn, por lo que en
este trabajo presentamos el resultado de un estudio que se—
hizo en una dependencia del sector piblico, el cual campren
de las siguientes etapas:

. Planeacifn de un programa de capacitacién para el —
personal del Sector PGiblico.

. Ejecucitn y desarrrollo del programa.
. EvaluaciSn de resultados.

Asimismo, se incluyen conceptos sobre la funcién de ca
pacitaciftn, algunas consideraciones para delimitar su marco
y las recomendaciones a que se llegaron con respecto a ese—
marco, destacando  la participacifn del Licenciado en Admi—
nistracifn dentro de esta funcifn tan importante.




1, LA FUNCION DE CAPACITACION
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1.1. cONCEPTOS DE CAPACITACION

Estudiando a la hmanidad y a nuestra civilizacifn desde
su inicio, observamos que el hambre desde que existe, se ha -
preocupado por aprender cosas nuevas y por realizar investiga
ciones, lo cual le ha permitido llevar a cabo descubrimientos
novedosos que han redundado en su beneficio; es decir, los se
res humanos siempre han tenido la inquitud de perfeccionarse-—
Yy progresar, por lo que podemos afirmar, que la capacitacisn-
surge desde el nacimiento mismo del hambre.

A contimiacifn, trataremos de precisar el concepto de ca
pacitacidn tamando en cuenta algunas definiciones.

El diccionario enciclopédico editado por la Unifdn Tipo—
gréfica Editorial Hispano Americana (U. T. E. H. A.), nos di-
ce: "Capacitacifn es la accifn y efecto de capacitar o capaci
tarse, este término es aplicable generalmente a ciertas escue
las, instituciones o cursos cuyos alumos se adiestran para -
la practica de distintas profesiones, especialmente de caric—
ter t&cnico”.

El diccionario Pequefio Larousse Ilustrado, de la Edito—
rial ILarocusse, da esta definicifn: "Capacitacifn es la accibn
Y efecto de capacitar, y a su vez define la palabra capacita-
cifn en los siguientes t&rminos: capacitar, "habilitar, tener
aptitud o disposicitn para algo”.

Por otra parte, la palabra capaz significa:
. Que pueda contener alguna cosa grande

- Que puede hacer una cosa, apto.

- De talento o instruccifn.

. Apto legalmente para una cosa.



De la definicifn anterior, podemos concluir gue la capa
citaci6n tiene por objeto instruir, para hacer apto a la per
sona en alguna cosa.

Otros autores nos indican que: "lLa capacitacibn es la -
creacibn y desenvolvimiento de aptitudes y disposiciones pa-
ra aprender nuevas cosas y adquirir habilidades”. (1)

Fronton sefiala que: "Capacitacibén es aquel acto inten--
cionado para que tenga lugar un aprendizaje" (2).

Todas las definiciones coinciden en que la capacitacién
tiene que ver con el desarrollo de las aptitudes del indivi-
duo para mejorarlas, o sea, que se dispone de la aptitud que
alguien tenga para recibir todo aquello que le va a benefi——
ciar en el desampefic de su trabajo.

2hora bien, para determinar qué& diferencias o similitu-
des hay entre capacitacifn, adiestramiento, entrenamiento y
desarrollo, mencionareamos algunos conceptos:

El diccionario Pequeno Larousse Ilustrado nos dice: - -
"Adiestramiento, accién y efectn de adiestrar; ademis, nos -
indica que adiestrar es:

. Hacer diestra
. Ensefiar, instruir
« Guiar, encaminar.

(1) CORTES E. VALENTE. Apuntes sobre la Conferencia "Progra
ma Integral de Capacitacifn en la Empresa™. M&xico.

(2) Ibidem




El adiestramiento es definido por Fronton, de la siguien
te manera: "Adiestramiento es el incremento de h&bitos para -
la ejecucibn de tareas especificas ya séan de orden intelec—
tual, manual, artistico o artesanal; entendiendo por esto, -—
los hibitos que se incrementan principalmente para la ejecu—
cifn de la tarea, o sea que trata de hacer algo mis mecini——
co”". (3)

Paul Pigors y Charles A. Myers, se refieren al entrena——
miento. en los t&minos siguientes:

"El entrenamiento no es algo gque se hace una sola vez para —
los empleados, se aplica continuamente en todo establecimien-—
to bien manejado. Cada vez que se obtiene que alguien haga el
trabajo, en la forma que se desea, se esti entrenando; cada -
vez que se dan instrucciones o se discute un procedimiento, -
se estd entrenando". (4)

El Lic. Agustin Reyes Ponce, indica que el entrenamiento
{desarrollo) canprende:

"Al adiestramiento, que es la ensehanza prictica, y
. A la Capacitacifn, que es la ensefianza teSrica". (S)

En relacién con la capacitacién y el desarrollo, el Ldc.
Mario Martinez Silva expone que:

(3) Ibidem

(4) PIGORS Y MYERS CHARLES A. La Administracitn de Personal,
Un Punto de Vista y un Método.
Editorial Continental, S. A.— M&xico. 1963.

(5) MORFIN HIERRO JORGE. Apuntes solxre la Conferencia.
La Administracitn de Personal.— México.



"El objetivo de la capacitacifn es ajustar los conocimien
tos, habilidades, actitudes, etcétera, del individuo a los re-
querimientos del puesto que ocupa conforme a la dinfmica de la
organizacién. la capacitacifn puede ser previa al irgreso del
individuo, si el sistema educacional no produce elementos con
las caracteristicas que se necesitan, o periSdicamente poste—
rior al ingreso, a efecto de mantener actualizadas las habili-
dades conforme a los cambios que sufra la estructura orgénica-—
v té&cnica, o bien para corregir los defectos detectados en la-—
evaluacidn. E1 desarrollo tiene camo finalidad el incremento -
de las habilidades, aptitundes, conocimientos, etc&tera, del —
personal a fin de lograr su mejor aprovechamiento en un puesto
superior al que ocupa. El desarrollo es necesario para satisfa
cer los requerimientos del avance de la organizacifn y tambi&n
sustituir a los mianhros que por cualquier motivo abandonan la
misma"., (6)

En los parrafos antericores, se han querido poner de mani-
fiesto los conceptos de adiestramiento, entrenamiento, capaci-
tacifn y desarrollo, sin embargo, lo importante es el objetivo
cauin que se persigue, representado por el desarrollo de habi-
lidades, pricticas y mayores aptitudes para el trabajo, lo que
transforma al individuo en un ser capaz, permitiéndole asf su-
perarse dentro o fuera de la ampresa.

(6) La Administracitn PGblica Federal, F. C. P. y S. UNAM.
MExico. 1972; p. p.— 44-45.
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1.2 | A CAPACITACION DENTRO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Para ubicar a la capacitaciSn dentro del proceso adminig
trativo, recordaramos sus conceptos.

La Administracifn estd dividida para su estudio en dos —
etapas fundamentales:

I.— La Mecinica, que contiene a la:
. Previsitn
. Planeacifn
. Organizacién

II.- Ia DinSmica, que infiere a la:
. Integracitn
. Direccitn
. Control

La funcitn de capacitacifin esti ubicada en la integra—
cifn, la cual se define camo:

"Integrar es obtener y articular los elementos materia-
les y mmanos que la organizacifin y la planeacifn sefialan co
mo necesarios para el adecuado funcionamiento de un arganis-—
mo social". (7)

Las etapas que el Lic. Reyes Ponce sefala cano necesa——
rias para la inteqgracibn de personas son cuatro:

"a) Reclutamiento.— Tiene por objeto hacer de personas—
totalmente extrafias a la empresa, candidatos a ocupar un pues
to en ella, tanto haciéndolos conocidos a la misma, camo des—
pertando en ellos el interés necesario.

(7) REYES PONCE AGUSTIN. Administracifn de Empresas.
Editorial Limusa-Wiley, S. A.— MExico. 1968; p. 187.




"b) Seleccibn. Tiene por acbjeto escoger entre los dis
tintos candidatos, agquellos que para cada puesto concreto—
sean los mis aptos, de acuerdo con el principio enunciado-
anteriomente.

"Se le ha camparado 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.

"c) Introduccibn.— Tiene por fin articular y armoni—
zar al nuevo elemento al grupo social del que formar& par-—
te, en la forma mis ripida y adecuada.

"d) Desarrollo.- Busca desenvolver las cualidades in—
natas que, cada persona tiene, para obtener su mixima reali
zacifn posible.

"Por el reclutamiento se hace de un extrano un candi-
dato; por la seleccifn se tama de los camndidatos, a los —
uenos candidatos solamente; por la introduccifn se hace -
del buen candidato un ampleado; y por el desarrollo se ha—
ce del empleado o trabajador, un buen empleado". (8)

- Aunque la capacitacifn participa en las t&cnicas de —
Introduccién y desarrollo de personal, es importante par—
tir de un buen sistama de reclutamiento y seleccibn para —
poder contar de esta manera con empleados eficientes, y pa
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 PONCE AGUSTIN, Op. cit.
p. 261-262.
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1.3 LA cAPACITACION COMO INSTRUMENTO DE LA ADMINISTRACION DE
—PERSONAL

La capacitacifn es una de las mis importantes formas de
la AdministraciSn de Personal, en su esfuerzo por alcanzar -
los mejores resultados de las personas que laboran en un or-
ganismo.

Algunos autores definen la Administracién de Personal —
camo:

"Un método para desarrollar las potencialidades de los —
empleados de manera que de su trabajo deriven el miximo de —
satisfaccibn y den sus mejores esfuerzos a la organizacién".
(9)

George Terry, afirma que "hallar, seleccionar y colocaxr-—
la gente apropiada en los puestos adecuados es una tarea ——
enocxme; pero estimilarlos y mantenerlos activos y satisfe-—
chos, es quizis mas dificil. El manejo de personal viene ———
siendo una ardua labor, ya que hay que tratar fundamentalmen
te de aumentar la eficiencia de los trabajadores, aplicando-
t8cnicas y buscando cada vez métodos nuevos. El manejo de —
personal requiere estar siaempre alerta". (10).

Siendo tan importan el elemento Inmano dentro de la em—
presa, la Administracifn de Personal se auxilia de la capaci
tacién para lograr de los empleados una mayor colaboracién y
productividad para alcanzar las metas que se ha fijado la em
rresa.

(9) PIGORS PAUL Y MYERS CHARLES A. Op. cit.
p. 27.

(io) TERRY GEORGE R. Principios de Administracién.
Editorial Continental, S. A.~ M&xico. 1961; p. 187.




La capacitacifn en un sentido amplio, puede definirse
camo un proceso de cambio en los conocimientos, destrezar-
aptitudes o camportamiento de las personas por medio de la
ensefianza, daemostracifn, ejercicios pricticos o por otras
técnicas educativas, cano curso posible de accifn para lo-
grar los objetivos institucionales.

Se pueden considerar camo objetivos de la capacita—-—
cibn:

a) Tratar de que el personal mejore sus conocimientos
para obtener mayor eficiencia en el desempefic de sus traba
jos, informfindoles de los Gltimos adelantos en las t&cni——
cas aplicables a su campo de especializacifn.

b) Poner al personal en condiciones de asumir puestos
de mayor responsabilidad y dificultad al impartirle conoci
mientos que tal vez no sean aplicables al trabajo que ac—
tualmente desempefia, pero que luego puede utilizar en pues
tos de mayor jerarquia.

Por otra parte, debemos sefialar que ain cbservando a
la capacitacifn como una necesidad imperiosa en la Adminis
tracidn de Personal, y con todas sus posibilidades, tam-—
bién tiene limitaciones, ya que &sta no puede:

- Resolver problemas de organizacién defectuosa.

. Servir camo sustituto a la selecci6n y distribucibn
de personal

. Aumentar el potencial de aprendizaje, sino solamen-—
te estimlarlo.

- Superar el hecho de que el olvido se produce con —
mis facilidad y mayor rapidez que el aprendizaje.

. Ensefiar cualquier cosa a cualquier persona.




Pero el mejoramiento de actitudes y aptitudes unidos a
una identificacifn personal por parte de todos los niveles—
administrativos, aportarin cam instrumento de la Adminis—
tracifn de Personal, resultados especificos, entre 1los que—
destacan:

. Mejoramiento de la capacidad administrativa
. Mayor cooperacifn

+ Satisfaccifn laboral

« Mejores cammnicaciones

. Reduccién de faltas de trabajo

- Menor rotaciSn de personal.

Es importante tener presente que la capacitacifn se —
realiza todo el tiempo, alin en ausencia de programas fonma—
les o planeados y que se dispone de muchos recursos de capa
citacifn, y los procesos administrativos corrientes pueden—
adaptarse para que sirvan cam mftodos efectivos de capaci-—
tacitn, aunque la mejor manera es programarla adecuadamen—
te.
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1.4 DIVERSOS TIPOS DE CAPACITACION

ILa capacitacifin se puede impartir de manera individual o
colectiva; a su vez é&stas pueden ser de tipo:

. Interno.— que es la que se imparte en los salones y lo
cales de la empresa y en horas de trabajo, teniendo —
por objeto desarrollar en el menor tiempo posible, a -
las personas en sus diferentes puestos.

. Externa.— que se efectfia en locales ajenos a la empre—
sa, ya que se envia a otras instituciones a las perso—
nas que necesiten instrucci&n de cursos especializados,
que no se imparten dentro de la awresa.

Dentro de la capacitacifn individual existe:

. ILa general.— que es la que se da al individuo en las-
labores diarias de su trabajo; con frecuencia es im—
partida por el jefe irmmediato o un supervisor, median
te instrucciones, consejos, etc. Taumbién se imparte —
.a través de manuales, folletos, o instructivos de tra
bajo.

. Ia especifica.~ es la que se da a un individuo median-
te programas de capacitacifn, que estin enfocados a un
un puesto o funcifn especifica. Dado su alto costo fre

cuentanente se da en forma externa.

En la capacitacifn colectiva tenemos también:

. La general.~ que se puede impartir a través de conferen
cias, peliculas, ayudas audiovisuales, etc. y tiene co—
mo finalidad dar a conocer los objetivos que persigue -
la ewpresa y las metas y progresos que ha alcanzado, —
Esta capacitacifn se da a un grupo de personas indepen-—
dientes de su antiguedad y su puesto.
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. la especifica.— Se dard a un grupo hameg&neo de personas
que tengan el mismo nivel jer&rquico y la misma especialidad, -~
a través de programas especificos de capacitaci&n, seglin sea lo
que se pretenda ensefiar; por ejamplo: tama de decisiones.




2. CONSIDERACIONES -PREVIAS DE.LA.CA~
PACITACION EN EL SECTOR PUBLICO,
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2.1 ANTECEDENTES LEGALES

El marco legal gue fundamenta la Capacita-
cibdn del personal pfiblico, se halla en conteni-
do, primerc en nuestra Constitucifn Politica de
los Estados Unidos Mexicanos. El articulo 123,-
apartado B, senala un aspecto general en donde-
resalta el espiritu de los legisladores con res
pecto a la capacitacif6n, la fraccibn VIII dice:

"Los trabajadores gozarin de derechos de -
escalafbn a fin de que los ascensos se otorguen
en funcién de los conocimientos, aptitudes y an
tigliedad"”.

Seguramente que los legisladores al enun--
ciar los derechos de escalafén y el sistema de-
ascensos previeron en primerxr término dos facto-
res gque persiguen formar o incrementar la capa-
citacién: los conocimientos y aptitudes. Esto -
se observa tambi&n, revisando la Ley Federal de
los Trabajadores al Servicio del Estado, que se
ﬁa;a dichos aspectos gque competen a la capacita
cibén. (&)

La diferenciacién entre los trabajadores de
base y el personal de confianza, nos permite pre
sentar a la capacitacifn bajo los enfoques: refe

(&) El artfculo 50 de la Ley Federal de los Trabajadores -
al Servicio del Estado, Reglamentaria del Apartado B,
del Art. 123 Constitucional, que enuncia los factores-
éscalafonarios y define que los conocimientos son la -
PosesiSn de los principios tefricos y pricticos que -
se requieren para el desampefio de una plaza®”, y la ap-
titud, es "la suma de facultades fIsicas y mentales, -
la iniciativa, laboriosidad y la eficiencia para lle—
var a cabo una actividad determinada”.
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rida a los trabajadores de base, la capacitaci®n
es un elemento indispensable para el buen funcio
namiento del sistema escalafonario de ascensos,
en virtud de que &sta, proporciona al empleado -
los conocimientos y aptitudes que lo siten en -
oportunidad de participar en los concursos esca-
lafonarios. Respecto a los empleados de confian-
za, la capacitacién tiene tambi&n como objetivo-
mejorar la eficiencia administrativa del perso--
nal. En este sentido la capacitacifn no solo es-—
importante por motivos escalafonarios, sino para
mejorar la eficiencia del personal en la adminis
tracifn pGblica.

La propia Ley Federal de los Trabajadores -
al Servicio del Estado impone como obligaci&n bi
lateral, en el irea de capacitacién, tanto a los
Titulares de las Dependencias como a los trabaja
dores, a los primeros {(Artficulo 43, Fraccibén VI,
Pirrafo F) ... para cubrir las aportaciones que-—
fijen las leyes especiales, para que los trabaja
dofes reciban los beneficios de la seguridad y -
servicios sociales comprendidos en los conceptos
siguientes: "...F) Establecimientoc de escuelas -
de Administracién PGblica en las gue se impartan
los cursos necesarios para que los trabajadores-—
pPuedan adquirir los conocimientos para obtener -
ascensos conforme al escalaffn y procurar el man
tenimiento de su aptitud profesional, "... VIII,
Asistir a los Institutos de Capacitacifn para me
Jjorar su preparaci8n y eficiencia".
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Este marco juridico que fundamenta el estable
cimiento formal de la funcién capacitadora en el -
Gobierno Federal, se complementa en la Ley del Ins
tituto de Seguridad y Servicios Sociales de los --—
Trabajadores al Servicio del Estado, gque sefiala en
su Artfculo 3o0. el establecimiento con caricter de
obligatorio de la prestacifn de:

V.- Promociones que mejoren la preparaci&n -—-—
técnica y cultural que activen las formas de socia
bilidad del trabajador.

Asimismo, en el Capitulo Quinto. De las Pres-—
taciones Sociales, Art. 41 dice: "La preparacifn y
formaci6n social y cultural de los trabajadores y-—
de sus familiares derechochabientes, se realizarg -
mediante el establecimiento de centros de capacita
c¢ifn y extensifn gducativa".

Como se observa, por una parte las Dependen--—
cias deben establecer escuelas, motivadas pof el -~
sistema escalafonario y por el mantenimiento de la
aptitud profesional de los trabajadores, por otra-
el XI. S. S. S. T. E. debe establecer centros de ca
pacitacifn y extensibn educativa gque mejoren la --~
preparacifn té&cnica, cultural y social de los tra-—
bajadores.

Porxr otra parte, en el Diario Oficial del 25 -
de junio de 1971, fue publicado el Acuerdo Presi~-—
dencial para promover la mejor capacitacién admi--
nistrativa y profesional de los Trabajadores al --
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Servicio del Estado. Conviene destacar que es el

primer instrumento juridico en materia de capaci

tacibn, que contiene claramente la participacién

sindical, ya gue la Ley Federal de los Trabajado

res al Servicio del Estado, lo sefiala de manera—

general en su Articulo 67, al definir que "Los —--—
Sindicatos son las asociaciones de trabajadores-—

gue laboran en una misma dependencia, constituf-—

dos para el estudio, mejorameinto y defensa de -

sus intereses camines.
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2, 2.

A.-

LA CAPACITACION DE PERSONAL PURLICO EN LA ACTUALIDAD

Para revisar de manera general el panorama que presenta
la capacitacién en nuestros dfas, conviene referir-
se al Acuerdo Presidencial del 25 de junio de 1971,
en donde destacan los siguientes aspectos:

La promocifn y coordinacién de las reformas ad
ministrativas, en particular las relativas a -

recursos humanos de los organismos pGblicos,

lo

gue incluye la seleccifn y capacitacién de per

sonal, y en donde puede resultar de gran utili

dad el marco de accién contenido en el Informe
de la Administracién Ptiblica Mexicana (1), gue
sefiala diversas recomendaciones en lo referen-—
te al adiestramiento y capacitacifn principal-

mente las siguientes:

1 Que ninguna reforma a la administracifn pGbli

ca podri realizarse plenamente si no se toma
en cuenta la preparacifn y capacitaci&n, pre
mio y motivacifn de las personas que en ella
trabajan”.

Para alcanzar una administracién ptGblica efi
ciente y de alta probidad, "es indispensable
contar con el personal competente, té&cnica--
mente capacitado y familiarizado con los sis
temas y m&todos modernos de la administra--—-—
ci6n. Esta necesidad es aGn m&s apremiante -
si el pafs ha de adoptar un plan de desarro-
1lo econBmico y social™.

(1) Informe de la Administracién Pfiblica Mexi-

cana. C. A. P. Srfa. de la Presidencia, --
1968.
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B, -

3 "La Comisi&n (2) concluye gque el adiestramien
to y la capacitacién del peréonal de Gobierno
Federal es una necesidad inaplazable y consti
tuye un medio importante para alcanzar la re-
forma administrativa".

La creacién del Centro Nacional de Capacitacién

Administrativa, como nficleo central de la accibn
gubernamental en materia de capacitacifn y con -
objeto de realizar en favor de los trabajadores-
y de sus familiares labores tendientes a su pre-
paracifn intelectual, gue seguramente promoverd-—
y coordinar8 los programas que en esta materia -
viene desarrollando las dependencias y organis--—
mos pfiblicos, procurando cuidar detalles impor--
tantes que el mencionado Informe contempla, como

son:

1l La realizaci6n de un inventario de los recur—--
sos humanos del Sector PGblico, determinando -
el nmero y calidad de los empleados y funcio-
narios gque dicha administracién posee y requie

re.

2 La organizaci6n de la capacitacién por secto--
res y niveles, dentro de las mismas dependen-—--~
cias en gque los trabajadores prestan sus servi

cios.

3 Proporcionar a las instituciones del sistema -
' educativo nacional principalmente en el nivel-
profesional, informacifn acerca de las necesi-
dades de personal en la administracién pGblica.

(2) Se refiere a la Canisién de Administracién Pdblica de
la Srfa. de la Presidencia, hoy DirecciSn de Estudios
Administrativos.
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C.—

E.—

-

4.E1 fortalecimiento técnico de los niveles intexr
‘medios y superiores con funciones de direccibn,
a través de su capacitacibn peribdica en mate--
rias de interé&s nacional y de orientaci6n profe
sional, relacionadas con las té&cnicas de la ad-
ministracisdn, buscando su participacifn directa
en el proceso de la reforma administrativa como
agentes del cambio administrativo.

Un aspecto fundamental es el gue se refiere a la-
obligatoriedad del trabajador para asistir a los-
institutos de capacitaci6n. Dicho de esa manera -
‘puede resultar peligroso ya gue la capacitaci&n -
en esas circunstancias puede observarse como una-
imposicién y resultarfa perjudicial. Es menester-
que quienes tengan bajo su cuidado la accién capa
citadora procuren presentar a la capacitaci6n co-
mo un estimulo al progreso y originariamente vo--
luntaria, para lograr asfi la predisposicifn nece-
saria del aprendizaje.

Los mejores resultados de la capacitacifn se lo--
grarin si &sta, va acompaifiada del mejoramiento --
econbmico y de los ascensos administrativos, es -
decir, el reconocimiento del mérito, cuestién al-
tamente compleja y diffcil por el funcionamiento-
del sistema de remuneraciones gque rige al perso--
nal pGblico.

La existencia de escuelas para la capacitacifn de
trabajadores en diversas dependencias, demuestra-
gue con anterioridad al presente ré&gimen presiden
cial, no ha habido una accifn importante para ata-

car el problema de la capacitaci6n dentro de la --—
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funcién pGblica sin dejar de ser esfuerzos meri-
ftbrios gque no tienen relacibn con la magnitud —-—
del problema, pero tales escuelas, bien pueden -
complementarse con programas integrales de capa-—
citacién y desarrxrollo para cada dependencia en -
particular, dejando en parte sus cursos de forma
cifn de personal.

F.-La accibfn sindical en materia de capacitaci6n, -

pudiera partir desde su propia consistencia, la-
educacién sindical por una parte seri un factor -
decisivo para mejorar su imagen ante el personal
que representan y coadyuvar asimismo al logro de
los objetivos que se planteen;la motivacifn que-
se alcance mediante el Sindicato puede ayudar en
la capacitaci&n.

capacitacitn del personal pdGblico administrativo
la &poca actual, es en gran medida deficiente, -
obstante que en los Gltimos afios y sobre todo en
sexenio inmediato anterior, se inici6 un intento
capacitacién en todas las entidades pGblicas.
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2.3 PRINCIPALES OBSTACULOS A LA CAPACITACION Y SU
ORIENTACION.
A grandes rasgos, ya que se pudiera realizar un
acucioso estudio en este sentido, se consideran co-
mo obsticulos a la capacitacifSn en el Sector PGbli-

co, los siguientes:

A.- Econ8mico
B.- Té&cnico
C.- Politico

D.— Reéistencia al cambio.

El obsticulo econSmico estid referido por una -

parte al costo de la capacitacifn y por otra a la -
retribucifn justa del personal mejor calificado, a-~

fin de retenerlo en la funcifn ptblica.

El aspecto técnico es una limitante en cuanto-
al personal especializado en capacitacién y princi-
palmente a la carencia de instructores capacitados-
Y la falta de instalaciones y equipo necesario, asf

como de materiales educativos adecuados.

El limitante politico se presenta en todo mo--
mento del proceso de formulaci6n y desarrollo del -

pPrograma de capacitacifn, ya que se pretende la in-
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clusi6n de personal capacifad; ehvlasﬂfﬁhéiones
de alta responsabilidaqQ, cﬁéstidh éompleja en -
virtud del sistema polifico vigente, gue posee-
una administracién de personal que distribuye -

los puestos claves a manera de botin.

En virtud de estos obst&culos, son necesa-
rias acciones estrat€gicas particulares de cada

Qréanismo;'con el objeto de lograr los fines de
,la»cébécitécién, ya que se suman al mis diffcil,

éistehcia del personal participante. En es

te'caso, se sugiere la previa sensibilizaci6n -
Vdé”todos los niveles administrativos en el pro-

ceso de capacitacién.

Aparentemente esos obst&culos son los mas-
serios oponente a la capacitacifn, en realidad -
hay uno que combina los anteriores y agrega con
fusamente otros m&s tenaces. La resistencia al-
cambio tiene el caricter feudal de la organiza-
cién pGblica, es decir, el secreto de las funcio
nes y los procedimientos que se obserxrva en puesg
tos claves de la dependencia, se opondrin cons-
tantemente a que otros descubran tan pronto, lo
que ellos ha costado tanto tiempo y los mantiene

con buen indice de seguridad en sus puestos.
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Es convenlente subrayar la necesidad de lo
grar la aceptac16n social de la capacitacién. -
De otra manera se corre el riesgo de que sea re
‘chazada, como en algunos casos ha sucedido con-

la misma alfabetizacién.

Para lograr tal hecho, se debe acercar el

pProceso de capacitacién, el cual ocurre solo —=
por medioc de la participaci®&n activa del perso-—

nal. Esta participacifn, especialmente entre el
personal pGblico, es mids efectiva cuando tiene-

que ver con la realidad de la persona y cuando-
le ayuda directamente a la solucifn de sus pro-

blemas prdcticos.

La orientacibn de la capacitacifn podri te-

ner entonces las siguientes caracterfisticas:

. El contenidoc debe enfocarse hacia la si-
situacifn y los problemas reales que vi-

ve, puede entender y, posiblemente solu-

cionar el personal.

. La capacitacifn en sf misma debe servir-
de estimulo a la persona para que exami-—
ne su situacidn y comprenda sus proble—-—

mas y capacidad para solucionarlos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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. La capacitacifén debe estar vinculada con

un proceso de redefiniciSn por parte de-
los grupos dirigentes, de los objetivos-
buscados y de lo que es conveniente lo--

grar.

-La funcién principal de la capacitacién-
consistird en efectuar un cambio radical
en el personal, que a su vez, provocar§-
la correspondiente mejora de su propio -
trabajo, con el consiguiente mejoramien-—
to de la organizacifn en su capacidad pa
ra alcanzar sus objetivos instituciona--

les.

«~ La capacitacifn tendrfa tres &Areas gene~—~
nerales: desarrollo de los conocimientos
practicos, transmisién de la informacién
© conocimientos tef8ricos y modificacién-

de las actitudes.

La capacitaci6n no siempre es apreciada-~

como un proceso real existente en todos los -
organismos activos que emplean personal. La -~

inica situacifn en que no se puede hallar el
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proceso de capacitacifn, es pruamente imaginaria,
ya que se tratarfa de una situacifn en que no ha-—
yvya rotacidn de personal, donde no se introducen -~
cambios de mé&todos de trabajo, equipos o de otros
empleados para efectuar el trabajo, y donde no se
implanten mejoras en general.

Los obsticulos anteriores, son condicionan--
tes del &xito de la capacitacifdn y en la medida -
que &stos se vayan superando la capacitacifn ten-—
drd m&s oportunidad de producir sus beneficios.
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2.4 ORGANIZACION DE UNA OFICINA DE CAPACITACION.

Es de suma importancia la forma en que esté or
ganizada la Oficina de Capacitaci6n, ya que de —--—-—

ello dependerd en gran parte el &xito de la misma.

Ahora bien, pondremos como ejemplo la organi-—
zacibn de la Oficina de Capacitaci6n de Personal -

de una dependencia del Gobierno Federal.

Para llevar a cabo sus obhijetivos y funciones -
en esta dependencia, el Departamento Administrati-—

vo estd integrado por tres oficinas:

A. La Oficina de Personal

B. La Oficina de Capacitacifn, y

C. La Oficina de Servicios.

En el Anexo I, incluimos el organigrama estruc

tural de este Departamento, ya que por la fndole —-
de este trabajo, solo mencionaremos la organizaci&n
de la Oficina de Capacitaci6n. Esta oficina se divi

de en dos secciones:

. La Seccifn Técnica.~- donde se planifican y -
desarrollan programas de capacitacifn para -
.personal especializado en el &rea de procesa

miento de datos e informacién.
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- La ‘S.e'ccisn Administrativa.- responsable
Ad‘e;lja pléneacién y desarrollo de los -—-—
cursos relacionados con esta funcibén, -
‘en los diferentes niveles de la organi-
zacibn, b&sicamente a personal de ofici

na.

La divisi6én de la oficina, es de tipo -

funcional en su organizaci&n interna, en vir=
tud de que la capacitacién se realiza por —~—-—
8reas, pero existen puestos que realizan acti
vidades para las dos secciones y hay una cola
boracifin conjunta para el logro de sus objeti

vos y politicas establecidas.

A continuacifn, citaremos los objetivos—
v funciones generales de la Oficina de Capaci
tacifn de esta Dependencia, asf como las acti

vidades que efectGan las personas que colabo-—

ran en ella.
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A.- Objetivos de la Oficina de Capacitacifn.

Lograr la perfecta integracién de los elemen
tos humanos é los organismos, desde su intro
duccidn hasta su desarrrollo integral en sus
labores.

Obtener los mas altos Indices de eficiencia-—
y produccibén del personal, aumentando sus ca
pacidades y habilidades a través de la capa-
citacién.

© Elevar el nivel promedio de conocimientos ha
-bilidades del personal de la dependencia, --—

buscando por este medio la superaci6én perso-
nal.

Funciones generales de la Oficina de Capaci-
tacidn.

Realizar investigaciones de necesidades de -
capacitacifn en la dependencia, mediante en-
cuestas, entrevistas, etc.

Estructurar los planes de capacitacifn en la
dependencia, complementindolos con los presu
puestos correspondientes.

Seleccionar instructores y disehar temarios,~
en forma conjunta para la atencién de las ne

cesidades resultantes de la investigacifn y

su jerarquizacién.
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Seleccionar, adquirir y preparar los elemen
tos materiales y de ensefianza, necesarios -
para el desarrollo del programa.

Llevar a cabo una coordinacifn general en -—
la ejecucién del programa.

Establecer los controles necesarios, gue per
mitan evaluar el desarrollo y los resulta--—
dos de la funcibn.

Actividades de la Oficina de Capacitaci&n.

1.Jefe de Oficina

Determinar los objetivos y las politicas de
la oficina.

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

Asignar responsabilidades a las jefaturas -
de seccién, coordinando y supervisando el -—
desarrollo y la ejecucién de las mismas.

Establecer relaciones a nivel ejecutivo con
empresas e instructores especializados en -
capacitacién.

Incorporar los recursos materiales necesa--
rios para el desarrollo de la funcidén.

Representar a la oficina ante el cuerpo de-
funcionarios de la Direcci®n, obteniendo su
aprobacifn y participacifn en los programas.
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2 Jefes de Seccidn.

Supervisar los programas generales y espe-
cificos de capacitacifn, para el personal-
administrativo y té&cnico.

Realizar estudios especializados sobre té&c
nicas modernas de capacitacién e investi-—-—
éar la posibilidad de incorporar nuevos —-—
cursos al programa de capacitacién.

Cooxrdinar las investigaciones relativas a-—
las necesidades del personal en materia de
capacitacién.

Encausar la preparacifén del material didac
tico gque se va a utilizar en cada evento.

Supervisar y evaluar el desarrollo de los-
programas.

Coordinar la elaboraciftn de los informes -
de evaluacisfn y demds actividades que rea-—
lice la Seccién.

Auxiliar a la jefatura de oficina y a los-—
técnicos de seccifén en todos los aspectos-—
que requieran de su colaboracibn.

3 Té&cnicos en Capacitacién.

Elaborar los calendarios y programas, cur-—
sos, seminarios, etc. gue sean necesarios-—
para llevar a cabo la labor de capacita---
cién.
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Disefiar y ejecutar encuestar para recabar
informacién concerniente a los cursos que

se van a impartir.

. Elaborar manuales e instructivos y en ge-
neral el material did&ctico que se requie

ra.

- Controlar y supervisar los cursos que se-
impartan, asi como la asistencia de ins—-
tructores y alumnos.

Integrar y mantener actualizado el direc-

torio de instructores.

- Investigar sistemas y mé&todos de capacita
cidén, con el objeto de intercambiar y ob-

tener informacidn.

- Elaborar informes sobre sus actividades y

colaborar en la evaluacibSn de los cursos.

+ Actuar como instructores cuando asi se re

quiera.

4. Técnico en Dibujo Publicitario.

. Elaborar borradores, displays, bocetos y-

todo el material gri&fico necesario para -
efectuar la labor de capacitacién.
. Realizar gré&ficas para llevar a cabo la -

labor de control informativo.
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- Ejecutar5ﬁoda clase de trabajos especiales
 de‘dibujo gue se encomienden a esta ofici-
na :

S.VEncafgaQP del control de material did&ctico y
‘biblioteca.

' Clasificar y guardar el material did&ctico
informativo y cientifico.

. Controlar el material de impresién y foto-
.copiado que se distribuye en cada uno de -
los cursos.

. Organizar y controlar los libros de consul
ta de la biblioteca.

. Informar sobre los elementos didicticos de
recién adquisicibn.

En virtud de la relativamente reciente ini--
ciacidn de esta funcién en la Administracidn PG--—
blica, y la necesidad de capacitar gran nGmero de
pPersonal, preparando especialistas en ciertas - -
8reas, la capacitacién en esta dependencia, refine
caracteristicas singulares gque a continuacién se-
mencionan, siendo esta funcifn:

. Permanente.- cuando se realiza por medio de
cursos de capacitacifén que se dan a cada ni
vel jer&rgquico, durante todo el afio, con te

mas sSecuenciales.
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cuando ‘abarca todos los niveles de 1la
6n, desde el mis bajo hasta el m&s al

os cursos son b&sicamente de coordi-
rdahizacién interna, realizados por -
»pendencia. Algunas veces tambié&n se-
_hstructores externos, bajo la coordi-
li'ééta de la Oficina de Capacitacién.

- Constituida por un soporte de instructores mix-
:‘tos b todos los miembros del cuerpo administra-
: :iv$; ‘participan directamente en la capacita-—-
',cidh como instructores, siendo &sto una polfiti-

ca:general de la dependencia y por tanto, una -
obligacidén de los funcionarios, recibir y dar -
capacitacién.

- Este equipo se encuentra apoyade por un gran nf
mero de especialistas externos, los cuales cola
boran complementando esta funcifn, principalmen
te en el caso de cursos especializados. En el -
futuro se piensa tener instructores internos de
pPlanta, es decir, gque el puesto que desempenen-
sea de instructor, ya gue por el momento esto -
no es posible, porgque la oficina de capacita—--—-
cidén no cuenta con presupuesto propio.

- Formativa.- en muchos aspectos busca no solo la
ensefianza de una materia o trabajo concreto, —-
sino tambi&n la superacifn, motivaci&n, cambio-
de actitud, etc. del personal y su desarrclloc -
integral.
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Social.~ la funcifn de capacitacién y el he
cho de ensefiar tienen de por sf, un sentido
social; pero ademds, existen programas orien
tados a la superacif6n del individuo en la so
ciedad, desde su cé&lula primaria en la fami-
lia, hasta sus relaciones con los grupos so-
ciales.

Masiva.- en los niveles m&s bajos, hay cur-—-
S80S gue se repiten en forma constante, ya -—---
que existe la necesidad de impartirlos a un-
gran nimero de personas.

Individual.- en los niveles de-supervisor, -
técnicos especializados y de funcionarios, -
la capacitacién adquiere un grado de especia
lizaci6n muy elevado, por lo tanto se enfoca
a las necesidades particulares de cada perso
na.
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EﬁEANIGRAMA DEL DEPARTAMENTD DE
 ADMINISTRACION
JEFATURA )
CZICINA DE OFICINA DE DFICINA OF
CRPACTTACTON PERSONAL sgnugc}unr»
SECCION ATHI- SECCION SECCION ADMI- SELECCION SELECCION PE
[IGTHATIVA TECNICA NISTRATIVA TECNICA PROVECLRIA
“RUPL £E C. ipLPC CCN- GRUPD DE GRUPG DE RE GRUPD DE
AUSTMTICNC TROL CE TIEMPO EXTRA | CLUTARIENTT ;RESTACIUNES
Y ZDRRCSP. PLAZAS ORDINARIO Y CELECCION
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3. PLANEACION DE UN PROGRAMA
DE CAPACITACION PARA PER-
SONAL DEL SECTOR PUBLICO.
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3.1 DETERMINACION Y JERARQUIZACTON DE NECESIDADES, METODOS.

La primera etapa en la planeacién de un programa de ca-—
pacitacisn, est8 constitufda por la determinacién

de las necesidades de capacitaci6n y las posibili
dades para su realizacidn; de su veracidad depen-—
derd el &xito del programa. Es decir, la determi-
nacién de necesidades encaminard el programa ha--
cia la satisfaccifn real y substancial de las mis

mas.

La identificacifn de necesidades, debe con---—

ducirse previo plan sistem&tico hacia los niveles
especificos para obtener necesidades especificas-
Y a niveles generales para obtener necesidades ge
nerales, debe contener una apreciacién realista y
objetiva, tanto de los problemas operativos de la
fuerza de trabajo, asi como considerar los objeti
vos futuros y las necesidades de personal propor-
cionando la oportunidad a los empleados de expre-
sSar sus puntos de vista respecto de la capacita--

cidn y su trabajo.

El primer paso serd formular el inventario de
niveles jer&rquicos, sustituyendo la carencia de-—
un Catdlogo de puestos; este inventario pretenderi
agrupar en niveles los distintos puestos de la or

ganizacidén, por ejemplo:
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Director (1)
Subdirector (2)
Jefes de Departamento (10)
Subjefes de Departamento (8)
Jefes de Oficina (23)
Secretarias (50)

A fin de ﬁantener el programa siempre actua-
lizado, es necesario distribuir periSdicamente —--
instructivos que ayuden a detectar necesidades de
capécitacién, asf como la forma de comunicar &s--—
tas a la unidad responsable. Esto aungque puede —-—
Provocar que la identificacifn de necesidades de-~
capacitacifbn se vuelva una actividad de nadie, se
debe realizar para hacer del programa un instru--

mento dinfmico, separando las funciones en:

. Analizar su situacién

a) Los supervisores _ pecidir la viabilidad
de la capacitacién

. Determinar gquienes 1a
necesitan.

. Asesorar a los super-
b) lLos encargados de visores para determi-
’ Capacitacifn nar las necesidades.

. Estimular la accién -
capacitadora;

. Conocer y entender las
necesidades, segin las
ven los supervisores.
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rEi sentido comGn es un auxiliar en la detec
‘cidn de ciertas Pecesidades que son manifiestas,
Pero para aquellas gue no son tan notorias, se -
debe llegar a ellas mediante un anilisis de los-
problemas institucionales y de los recursos huma

nos.

El proceso de identificacién, es simple pe-
ro engafioso, debido a que muchas de sus caracte-
risticas son por naturaleza subjetivas, por lo -

que deben basarse en buena informaci&n, interpre

tada y evaluada adecuadamente.
A.- Recoleccifn de datos:

La Comisién de Administracifn Pdblica 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.

- Rotaci&6n de empleados

. Ausentismo

. Sequridad, frecuencia de accidentes
. Quejas

. Embotellamiento y fluctuaciones en la pro,
duccién.

- Registro de altos costos, desperdicios y-
errores excesivos.
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.- Antecedentes de escolaridad y experien—
cia y calificaciones requeridas de los
empleados .

. Fricciones personales.

- Lideratos de grupo.
. Sentido de finalidad y realizacién.

. Interpretacibfn de la comunicaci&n oral-
Yy escrita.

. Flujo de la comunicaci®Sn.
.. Capacidad de expresié6tn.

. Asignacifn del trabajo.
. Planificaci6tn y programaci&n.

. Motivaci®&n e interé&s en el trabajo.

. Coordinacién.

Estos indicadores de necesidades, son Gti
les tambifn en la apreciacién de los resulta--
dos de la capacitacifn en sus esfuerzos por sa

tisfacerlas.

B) .— M&todos de identificaci®n de necesi-

dades:

Entre los m&todos de identificaci&n de ne
cesidades generalmente adoptados, sSe encuen——-
tran: entrevistas, cuestionarios, pruebas, and
lisis selectivos, an&lisis de puestos y revi-—--
516n del rendimiento y el estudio de expedien-

tes e informes.
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1. Entrevistas_ - Son herramientas indis-
pensables en la capacitacién, siendo-
convenjientes tanto las formales como-

las informales-

Las entrevistas de discusitSn abierta, no
dirigidas permiten gbteéner las opiniones y co

nocer las aptitudes y actitudes con respecto-
a los problemas. Tienen algunas limitaciones,

principalmente consuymen mucho tiempo, sus re-
sultados son difficiles de cuantificar y pue--
den hacer sentir al sujeto que esti en proble
mas. Es conveniente prevenir a quienes des--—-
arrollen entrevistas, a fin de que no se bus-
quen otros objetivog distintos a los de iden-
tificacidn de necesidades de capacitaci&n, --
cuando €ste sea el principal, ya que en ocasio

nes se pretende aProvechar para promover la -
capacitacién o incluso educar, lo cual agluti
na los objetivos ¥ no Permite la identifica--

cibn precisa de las necesidades. (2)

La entrevista, por ser instrumento direc
to hacia el personal, debe ser cuidadosamente
Planeada, principalmente en los objetivos gue

se pretenden lograr y las posibilidades o —---~
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conocimiento de los sujetos. Las preguntas que
se anotan a continuacifn, han proporcionado --—
buenos resultados, —-en esta dependencia- prin-
cipalmente en el nivel Supervisor (jefes y sub
jefes de oficina y departamento) probablemen--—
te, por ser este nivel el que tenga m&s conoci
miento del detalle del nivel operativo. Es con
veniente tomar en cuenta que el nivel Funciona
rio, no le 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 capacitaci6n, o in--

cluso idealizar su situaciébn.

. Nivel Operativo:
eQuE es lo m8s diffcil en su trabajo y
pPorqué& lo considera diffcil?
¢En qué aspectos de su trabajo desarfa
mejorar?
2Si necesita ayuda para realizar su tra
bajo, ¢de quié&n?

EQué clase de ayuda?

- Nivel Supervisor:

¢En qué& Sreas desea que Sus empleados-—

mejoren?
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ZQué problemas se presentan en estas dreas?
éCudl es su efecto en el desarrollo del tra
bajo?

¢Qué hace para ayudar a gue sus empleados -
mejoren?

¢Se requiere mis ayuda? cqué clase? ¢de -——

quien?

. Nivel Funcionario:

¢En qu& ireas de la dependencia considera —
que se requiere mejorar?

¢Qué& problemas encuentra en esas Areas?
éQué efecto provocan en la organi=zaci&n?
Z0ué& necesidades de substituir pexrsonal a —

corto, mediano y largo plazo, en puestos -—

clawves tiene la dependencia?

Estas cuestiones pretenden enfocar la aten——
cibn hacia las necesidades de capacitacién inme——
diatas, ya reconocidas. Normalmente pudiera consi
derarse gue como punto de partida en el Gobierno—
Federal, estas informaciones darfan las necesida-—
des inmediatas de capacitacifn a satisfacer, des—
tacan principalmente las que se refieren a aspec—
tos operativos, especialmente Relaciones Humanas—

¥ Comunicaciones.
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Se deberi agregar a las cuestiones ante-
riores, preguntas especificas de cada depen-
dencia, para mejorar la informaci&Sn gque 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 cuan
do son anénimos, no producen temor o ansiedad
Y emiten informacibén gque muchas veces se re-
tiene en té&cnicas mis personales, an 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---—

cién.

Una limitacién de las preguntas, es que
solo reciben respuestas abiertas; para mini-
mizar ééta conviene, antes de diseriar un ---—
cuestionario,' realizar intensivas y profun--—
das entrevistés, de manera muestral y agre--—

gar un capitulo de observaciones.

Los cuestionarios pueden llegar a un —--—

gran nGmero de personas en muy corto tiempo-

TESIS COX
FALLA DE ORIGEN




41~

y mediante un buen disefio, rinden datos que pueden
ser procesados con rapidez y aprovechados estadis-

ticamente.

Los propdsitos principales de un cuestionario

son, entre otros, el ayudar al personal a expresar
sus ideas y evitar la necesidad de preparar'exten—
sos informes escritos, &stos pueden lograrse median
te una serie de respuestas breves, entre las gue -
se pueden elegir agquellas que est&n mis de acuerdo
con las opiniones, y a fin de no ser demasiado li-
mitantes se puede dejar espacio en los diferentes-

apartados del cuestionario.

Generalmente los cuestionarios deber&n ser --
anénimos y solo en casos excepcionales, cuando se-
Pretendan evaluar y premiar las respuestas, se pe-

dir8 el nombre del participante.

Es recomendable que la primera investigacién-
sobre necesidades de capacitacién, sea con el fin -
de conocer las caracteristicas educativas del per-
sonal y sensibilizarlo en este tipo de encuestas -
de opinifn que en pocas instituciones se han apli-
cado. Asimismo, se debe cuidar el no pretender ---

aplicar un solo cuestionario general para todo el-~
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‘personalv pfiblico ya que cada dependencia tiene
personal de diversas caracteristicas tanto es—
colares y laborales, como de edad, sexto, etc.;
lo- m&s conven:.ente es determinar en cada depen
denci/.a,“».be’lj( tipo especifico de cuestionario gue

se a'plliégria{

vgran cantidad de estudiantes, de di-—

versas ramas del nivel profesional, presta sus

rbtservlcios en el Sector PGblico, es de mayoxr im
v‘portancz.a tambi&n investigar los recursos en ——
:vpot’e_nc’ia que se capacitan y su futura educa--—
éiyén. asi como el reacondicionamiento de otros
érofesionales gue actualmente se desperdician—
cubriendo taréas fuera de sus especial idades,—
lo. que constituirfa una adecuada planeacifn de
recursos humanos apoyada en una capacitaci®n —

en el empleo.

3 Andlisis de expedientes e informes:

Los expedientes de personal, permiten com
Pletar informaci&n acerca de las necesidades -—
de capacitacidn, principalmente en lo que Sere
fiere a rotacibn, sueldos y salarios, ausentis-—
mo, etc. y los indicadores que anteriormente -—

se describieron. Este anilisis en la realidad —
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presenta diversos problemas gque conviene consi-

derar, como son: .Obsolencia y falsedad en los -
datos, infomacldn‘,ihcbmpleta Yy generalmente he

terogénea, sin exnl;aréo este andlisis debe hacer

‘se para determinar‘, como va se dijo, las necesi

dades de capacitacibén.

‘Se requiere tambié&n revisar informes prin-
cipalmente estadisticos, de seguridad, costos,-—
produccidn, que en MExico el Sector Piblico ca-
rece, pero debieran iniciarse dentro del Progra
ma B&sico de Reforma Administrativa, trazado --
por las Unidades de Organizacidn y Métodos, en-
coordinacibn con las Unidades de Administracién
de Recursos Humanos; este tipo de trabajos, for
marfan parte de una infraestructura de informa-
ci6tn de la administracifn pfiblica que pretende-

mejorarse.

Asimismo, la instalaci®n de sistemas ascen-
dentes de sugerencias proporcionan informaci&n-

importante a las necesidades de capacitaci6n.

En general los expediente ¥y los informes --
Proporcionan pistas que deben seguirse, en cuan
to indigquen algfin punto que interese a 1los ob--

jetivos de capacitaci&Sn.
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4 Pruebas:
Las pruebas son un instrumento idfneo para
,detectar necesidades especificas de capacitaci&n

Y seleccionar candidatos para capacitar. Sus re-—
sultados son fSciles de evaluar y comparar, aun-—
gue se enfrenten con algunas limitantes importan
tes como:

. Es diffcil congeguir pruebas v&lidas para

situaciones especificas

. Se requiere disefiar pruebas particulares
para cada situacién particular

. Sus resultados no son conclusivos, sola--
mente indicativos.

- Normalmente son evidenciés de segundo gra
do, frente al rendimiento del trabajo

. Se aplican solo a factores ponderables.

En aspectos donde interviene la destreza —--
del individuo, las pruebas pr&cticas indican ri
pidamente la necesidad o no de la capacitaci&n.
Esto es vilido sobre todo porque estas pruebas-
muestran ideas, hechos o aptitudes aprendidas -
que pueden o no llevarse a la pr8ctica en el --
trabajo, para lo gque son considerados como - -
instrumentos valiosos de diagnb6stico, ya que -—-
si no se adquiere el conocimiento indispensa-—--—-

ble, las destrezas y las aptitudes, diffcilmen-

te podrin ser aplicadas al trabajo. En este tipo
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de pruebas pricticas, las de taquigraffia y meca-

nografia, por ejemplo, son un aspecto concreto -

de su aplicaci6n 'y validez.
5 Anilisis colectivo de capacitacibn

El anflisis colectivo de capacitacifn o ani
lisis de los problemas de grupo, mediante el cual

los directivos examinan los problemas de la orga
nizacién, es un excelente método para determinar

las necesidades de capacitacién.

Este m&étodo ademis de las ventajas anotadas
vya en la entrevista, permite sintetizar puntos -
de vista diferentes, promueve la sensibilizacifn
y efectiva comunicacién, aporta apoyo a la capa-—

citacifn que se necesita y en si mismo, es ya ca

pacitacifn. Este m&todo no solo identifica las -
necesidades de capacitacifn (algunas), sino que-—
tambi&n aporta un soporte, ya que permite a los
participantes a definir la necesidad y ayudar a
decidir el tipo de capacitacifn gque va a ofrecer
se.

Las discusiones de este tipo, suelen ser muy

extensas, por lo gue requieren de mucha asesorfa.

Debe cuidarse que la discusi8n se conduzca siem-~—

pPre sobre una gufa formulada durante la reunién,-
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Y jue= s¢ llegue a conclusiones realistas, basa
dat en la mejor informacién disponible, asi co
mo sefilalax previamente el tiempo aproximado --

que se lecdicaxrd a cada cuestién.

AlGn <on todas sus bondades, este m&todo -
conmnume muacho tiempo y recursos, es diffcil mo
tivix- a los funcionarios a participar en este-
tip de discusiones (excepto cuando se prevee-
Proje=ccitra politica) y puede ser dificil de --

evalzar. Sin embargo, es conveniente que el --

funti onario de capacitacién considere los si--

guiie tes aspectos:

- N hacer promesas u ofrecer resultados-
ripidos.

- Ihiciar con un problema gue se sabe ata
fia a todo el grupo.

- Meentificar todos los problemas signifi
citivos en relacibén con el grupo.

- Drj ar gue el grupo haga su propio an&li

sls ¥y gue establezca sus prioridades.

®© Adlisis del puesto y su rendimiento:

El jproceso general de este mé&todo princi-

pia; Aetrminando 1os Qdeberes y responsabilida




des especifiéés »éQalgafel;desempeﬁo del tré-’

bajador en cada uno de'estos.deberes 'y respon

sabilidades y’fi&a, jéfaélsuétanciales -

que se puedentdbpéh' iaﬁﬁé_lé.qéé&cita——fi
cién, es decir,:la io eéjdei pﬁgsﬁo,y‘—~
los requerimiéhf&s; pt t&deé y actitud.

Es un métbdo’adecﬁado cuando se quiere -
conocer por cada puesto sus necesidades de --
capacitacifn, para mejorar sus rendimientés -
y motivacidn, aungue consume mucho tiempo, --
requiere de personal experimentado en las —--
t&cnicas de anflisis de puestos y las necesi-
dades que detecta, no estin basadas general-—-

mente en las necesidades de la organizacién,-

solo en la de los puestos.

La determinacifn de las necesidades, en-
este caso, se basa fundamentalmente en la ob-
servacifn del empleado cuando &ste realiza su
trabajo, su productividad, sus relaciones hu-
manas, la facilidad, rapidez y precisifn de -
las acciones de trabajo, sus actitudes hacia

los procedimientos y normas establecidas, —-=--—

etc.
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La determinaci®&n de las necesidades, en -
este caso, se basa fundamentalmente en la ob--
sexrvacifn del empleado cuando &ste realiza su-~
trabajo, su productividad, sus relaciones huma
nas, la facilidad, rapidez y precisifn de las-—
acciones de trabajo, sus actitudes hacia los -

procedimientos y normas establecidas, etc.

Ninguno de los mé&todos antes descritos es
Gtil por si mismo sino una combinaci&n de va-——
rios, acercan con mayor certeza a la determina-—

cibén de necesidades.

En la pr&ctica, en esta dependencia del -

Gobierno, se aplic6 una combinacifn de tres de

estas té&cnicas:

a) .~ La entrevista de aproximadamente cin
co funcionarios, diez supervisores de ni-
vel intermedio (jefes y subjefes de Depar
tamento) y veinticinco empleados adminis-—
trativos. En estas entrevistas se desta--
caron sin necesidad de profundizar dema--—
siado, problemas de relaciones humanas, -
comunicacifn, conocimiento del trabajo y-
de la organizacifn gubernamental, descono

cimiento de té&cnicas administrativas, etc.
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b) .- E1 tipo de cuestionario de investigacidn
de necesidades, no fue aplicado sino como pax
te de la evaluacién de los cursos, donde se -
incluyen preguntas concretas que identifica--—
ron ficilmente nuevas necesidades, como es el
caso de los requerimientos de capacitacién de
ortograffa, mecanograffa y taquigrafia de per
sonal femenino que habfa participado en un --—

curso de perfeccionamiento secretarial.

¢) .~ Asimismo, anualmente se encuesta la "fuer
za de traba+io", por lo que se adquiere infor-
macifn complementaria, para normar el crite-—
rio de las decisiones en el &rea de la capaci

tacién.

d) .~ Los informes de seleccién de personal, -
fueron los documentos que mayor informaci®n -
nos proporcionaron, asi como los de relacio--

nes con el personal y ausentismo.

e) .~ Las informaciones obtenidas de los usua-
rios de los servicios de la dependencia, pro-
Porcionaron tambi&n necesidades de capacita--

cibn.
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Los dem&s métodos son convenientes cuando se
ha implantado la capacitacién, es aceptada y reco
nocida por el personal. Uno de los aspectos que
mis influyen en el éxito de .la programacisén de —-—
los cursos, es el eventual ajuste que realizan —-

los titulares de la Dependencia al programa traza

do.

C.~- Anilisis de 1la informacifn y jerarquiza-—

cién de necesidades:

El anflisis de la informacifn captada, com-—
prende como etapas ¢generales: la revisi&n, clasi
ficacifn, interpretacibn y evaluaciébn.

Este an&lisis, permitir§ saber cuales son -
las acciones a tomar y dentro de &stas, cual co-
rresponde a la .capacitaci.én, a fin de determinar
1o m&8s preciso posible, si los cambios necesa-—-—
rios se refieren a connocimientos, destrezas, ap-—

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

Regularmente se obtienen las siguientes con
sideraciones:=
. Falta de conocimiento. El personal no sa-
be. Aptitud.
- Falta de destreza © habilidad. El1 perso——

nal no puede hacerlo. Aptitud.
- Falta de actitud. El personal no quiere -
0 no le importa. Aptitud.

(&) E1 anilisis de la informaci®in en un sentido relativo,

segtn los objetivos particalares del organiamo en don
de se evalfia. -

N
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Por ejemplo, en la dependencia a que nos -
hemos referido:

En algin departamento se encontrf que el -
personal no sabfa qu& hacer y para qué&,es decir
requerian de informacién, no de capacitacién. -

En este caso se optd por organizar seminarios -—
informativos cortos, estimulantes, sobre la im-

portancia de su trabajo en el desarrollo de las

demds unidades.

La capacitaci6n debe preveer de empleados—
que sepan, puedan y quieran hacer el trabajo, -
de la manera en gue mejor colaboren a los obje-

tivos de la Institucién.

Conociendo las caracteristicas de las neceg
sidades de capacitacifn, es posible decidir - -
acerca de su jerarquizaci®n, para lo cual deben
definirse los factores que se considerarin para
decidir las prioridades, a fin de que coincidan
con los objetivos de la organizacién de que se-—
trate, sus programas, asf como de la capacita--
cifén. Al mismo tiempo, se considerarsin los re--
cursos, contenido y método gque se requerir&. Pu
diera usarse para la jerarquizaci&n, una tabla-
decisional a fin de lograr una mayor precisién,
o si se prefiere una tabla m&s simple, como Pue

de ser la siguiente:
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TABLA DE PRIORIDADES DE CAPACITACTION

WNIDAD ADMINISTRATIVA FECHA EVALUADOR

Concepto de la necesidad Factores de Prioridad Total
Decisién L3 $

Decididos los cursos de accifn, y habiendo resumido—
las necesidades y prioridades en sus caracteristicas por—
tipo de capacitacifn, intensidad, contenido, materias y -
participantes, el ajustar estos requerimientos a los re—
cursos disponibles para su solucifn en el tiempo y en el
espacio, constituye la formulacién del programa.

En esta etapa, conviene examinar los recursocs Yy ser-—
vicios disponibles. Es una tarea fundamental de los en—
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cargados de la
ferentes tipos
tituciones gue
sidad, cupos y

den asistir.

Asimismo,

capacitacién, el conocer los di-
de programa de capacitacifn, ins
los ofrecen, frecuencia y diver-

nGmero de participantes que pue-

el apoyo de asociaciones de profe

sionales de diversas ramas, y especialmente en

el &rea de capacitacifn serfn muy provechosas,-

tal es el caso

de la Asociacién Mexicana de Ca-

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

sinnmero de instituciones como:

) . Centro Nacional de Productividad

. Adiestramiento R&pido de la Mano de Obra

(ARMO)

. Instituto Mexicano de Investigaciones y

Estudios Superiores en Administraci&n, -

A. C.

. Instituto de Especializacién de Ejecuti-

vos.

. Centro de Estudios Avanzados.

Management Center de México.

A continuacifn se presentan las conclusio-

nes a gue se llegaron respecto a la determina-—-
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cidn de necesidades en la Dependencia del Ejecutivo Federal,

que hemos estado citando, utilizando la table de prioridades

de capacitacién:

TABLA DE PRIORIDADES DE CAPACTTACION

DEPARTAMENTO "A" JUNIO DE 1973
Necesidades : Fuentes
Desconocimiento del Sistema I. J. D.
General de Trabajo. Falta I. C. E.
de espiritu de trabajo. I. A. C.
I. F. s.
Problemas de relaciones
humanas. I. F. D.
I. F. s.
DEPARTAMENTO "B JUNIO DE 1973
ILentitund en los trémites - I. J. D.
de alta y baja de documen I. A. C.
tos del archivo de usuarios. I. C. E.
Mala atencibn al pGblico I. J. D.
I. A. C.
I. F. S.
Problemas de relaciones hm I. J. D.
manas. =
I. F. S.
Alto indice de ausentismo. I. J. Db.
I. A. C.
DEPARTAMENTO “C" JUNIO DE 1973
Alto Indice de rotacifn I. J. D.
en el puesto de programador. I. A. C.
I. F. S.
Instalacidn del nuevo equi-— I. J. b.
po de procesamiento elec— I. F. S.
trSnico de datos. I.A.C.
I. C. E.

JEFE DEL_DEPARTAMENTO

Calificaciones.
Parcial Total

70
100
100
60 330

60 100

40 50

30 120

100 280




55.-

CLAVES : I. J. D. Informaci6n del Jefe del Departamento
. Y. C. E. Informacifn de Cuestiocnarios y Entre-
vistas. ’
I. A. C. Informacifn resultado de Anilisis Co-
‘lectivo.

I. F. S. InformaciSn de Funcionario Superior -
(Director y Subdirector).

Con las necesidades planteadas en los tres casos ante
riores, se concluyS, que disponiendo de los recursos nece—
sarios para realizar los cursos cuyo porcentaje de califi-

cacifn fuera superior a 50, &stos se programaron de la ma-—
nera siguiente:

DEPARTAMENTO “A"

FASE I IOS PROCESOS DE TRABAJO DEL DEPARTAMENTO.
No. de participantes: 25

Nivel Operativo

Duracifng 10 horas

MEtodo: Damostracibn-Ejecucién.

Objetivo: "Ensefiar a los participantes, los procedimientos
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 Uni
dad.

FASE IT RELACTONES HUMANAS
No. de participantes: 30
Nivel Supervisor y Operativo.
Duracibn: 10 horas

MEtodo: De Casos

Objetivo: "Crear el ambiente adecuado en los participantes,
integrandolos a un grupo armonioso de trabajo™.




‘56.—”
El mismo procedimiento se desarrollé con las
dem&s necesidades que tuvieron el porcentaje de -

calificacién gque se determin6, hasta la integra--—

cibén final del programa.




st
3.2 FORMUILACION DEl._PROGRAMA_INTEGRAL. DE_CAPACITACION.

Se considera” que para emprender con el mejor
de los &xitos una tarea de capacitacidén, se deben
formaular y realizar programas anuales para el --—-
desarrxollo del personal, en cada dependencia, —-—-
efectuéndose los ajustes necesarios, en virtud de
las diferentes funciones y nimero de personal - -

asignado a cada entidad pdblica.

La formulacifn de programas de asistencia -—-—
t&cnica y de capacitaci&n de personal, pueden -~ -
efectuarse para cada municipio, o en su caso, por
zonas, dividiendo al Estado segtn caracteristicas
regionales, ofreciendo a las administraciones mu-
nicipales, programas que revestir&n diversas for-
mas desde el tipo de seminario de corta duracibn,
cursos amplios en materias especificas y demostra
ciones sobre el terreno de la pr&ctica, hasta la-

ensefianza programada por correspondencia.

El prop6sito fundamento de estos programas, —
es el de influir en la mentalidad de los dirigen-—
tes para prepararlo a los cambios gue entraifien el
progreso de las instituciones municipales, espe--—
cialmente el reconocimiento de que &stas, son or-
ganismos de servicio para elevar el nivel social-

Yy econfmico 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 culminacifn de todas las actividades de-—

investigacisén de necesidades es la etapa de for-

mulacién del programa.

Esencialmente, el Programa Integral de Capa
citacifén, es una lista de los cursos que se ofre

cers&n, en determinadas fechas y lugares, a deter

minados participantes, siendo en todo momento la
gufa de las acciones de la organizacién, respec-—
to a la preparacifn y motivacién de los recursos

humanos.

El programa en una dependencia con gran nG-
mero de personal y funciones, puede estructurar-
se basd@ndose en la clasificaci6n de la formacién

en Administracié6n Pdblica, gue sehala el Manual-
de Formaci6n de Administracién PGblica de las Na

ciones Unidas (3) y que a continuacifn se expo--—

ne:

1. Preparacién previa al ingreso.
A. Educacién no orientada especificamente -

hacia la administracifn ptGblica.
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a)

b)

a)

i)

ii)

Educacifn general adecuada a las distin-
tas clases de funcionarios pGblicos.

Educacibn especializada o formacién en —
ocupaciones necesarias en la administra-—

cién pGblica.

Educacién profesional en oficios, artes

'y empleos subprofesionales.

‘Educacién cientifica,4profesiénal y téc

nica de categoria universitaria.

Educacibén o formaci6n orientada en Admi

nistracién Pdblica, destinada a prepa--

rar candidatos para ocupar puestos admi

nistrativos de categorfa media y para -

-permitir a dichos funcionarios que avan

cen en su carrera.

Educacifn o formacifn suministrada en -

una instituci8n oficial.

Escuela de Administracién, llamadas tam
bi&n escuelas de formacifn directa.
Escuelas o institutos de administracisn

piblica cuyos estudiantes no tienen ga-

rantia de ser empleados en la adminis—-

tracitn pGblica al terminar su forma-—-—-—

cién.
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b)

i)
ii)

Educacibn o formacién facilitada en una
instituci6én no oficial.
Afiliada a una universidad.

Independiente y aut&noma.

formacidn especializada combinada con -
educgcién general que se facilita en es
cuelas o academias gubernamentales espe
ciales y est8 destinada a preparar can-
didatos para ocupar puestos que tienen-
caricter especialmente p@blico, tales -

como 2

a) Ingenieros
b) Maestros

¢) Administradores de Impuestos
d) Funcionarios de Aduanas
e) Funcionarios del servicio exterior

f) Funcionarios del servicio migratorio.

IT.Formacifn en el empleo.

A.

Distincién segfin la fase de la carrera

1. Ofrecida generalmente al principio de
la carrera.

a) Orientacién

b) Formaci6n previa al ingreso, llamada-

tambi&én formacién vestibular.
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a)

b)

a)

b)

Ofrecida generalmente al final de la ca
rrera, ’
Cursc de repaso

Nueva formacién.

Distincifn segGn el organismo que faci-
lite la formacifn, entra tambi&n un jue
go en el lugar en que se imparte la for
cifn.

Formaéién facilitada por una autoridad-
o institucibn que forma parte de la ad-
ministracién del pafs y cuyos funciona-
rios reciben la formacién.

Formaci8n facilitada en forma oficiosa~
POor supervisores y administradores de -
todas las categorfas, conocida general-—
mente como formacifn en el empleo.
Formacifn proporcionada en cursos forma
les ofrecidos por centros, escuelas u -

otras instituciones de formacién.

Formacifn facilitada por una autoridad-
© institucién gque no forma parte inte-—

grante de la administracifn del pafs, -

. cuyos funcionarios reciben formaci&n, -

llamada también formacién exterior y, -—
aunque no correctamente, "formacién fue

ra del empleo".
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a)

b)

a)

‘b)

c)

a)

e)

Empleados enviados a una universidad u

otra institucién situada dentro del te-—
rriotrio nacional.

Empleados enviados al extranjero para -

recibir formacibn.

Distincién segGn los grupos de emplea—-—
dos cuyas funciones tienen un grado de-—
analogfa suficiente para permitir una -

formaci&én conjunta, lo cual determina -

en gran medida el contenido de la forma
cidn.

Formaci&n general relativa a puestos —-—
que tienen una amplia gama de obligacio
nes o que constituyen una clase o cate-
gorfa de la administraci&n pdblica, cu-—
yas clases principales son las siguien-—

tes:

Formaci6tn de secretarias
Formacién de supervisores.

Formacifn de oficinistas

Formacién de directores, inclufdos los-—
programas dg formaci8n para personal su
perior.

Formacifn del personal cientifico, pro-
fesional y té&cnico, para puestos de di-

reccidn.
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£)

a)

1)

S i1
1ii)

b)

i)
ii)
iii)
Tiv)

Formaci6n-de  las esCuelas de jefes de
adﬁlinis‘tréci'én, es decir, formacidn -
de caﬁdidatos para los puestos direc-

tivos superiores.

- Formaci&n especializada relativa a --

puestos que tienen una gama relativa-
mente limitada de obligaciones o que-
constituyen una subclase de la admi--

nistracidn ptblica.

Formacidn relativa a puestos particu-

lares, tales como los siguientes:
Mecanbgrafos

Taquigrafos

Archivistas

Auxili’ares"de contabilidad
Fbr;‘t;‘aéi'dn?r'elativa a especialidades de

acimi‘hist':raéién pdblica, como las si---—

‘guientes:

Administracifn de personal
Administracifn presupuestaria y fiscal

Organizécién y M&todos
Formacidn en Administraci&n PGiblica, es

decir, formacién de funcionarios e ins-—

tructores de formaciSn.
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c)

1)

ii)
iii)

- a)

i)
i1)
114)
iv)

v)

Formacién .relativa a servicios de per-
sbnal esenciai‘al desaf;ollo nacional,
tales Edmoflésiéigpiehtes:

P;ahifiéaéiéﬁ vy p:bgfémacién

Estadiética :
Preparacifn de indicadores e Indices -~

econSmicos.

Formacién relativa a la administracidn
de las principales funciones y progra-
mas gubernamentales, tales como los si
gulentes:

Bienestar Social

Salud PGblica

‘Agricultura

Desarrollo de la Comunidad

Administracifn Local

Comc se puede observar, mdltiples estruc-

turas pueden darse a los programas de capacita

cibn, incluso a nivel municipal y estatal, pue

den observarse diversas estructuras, pero to--

das ellas deberin responder a la satisfaccibn-

de las necesidades detectadas.

La formulaci6n del programa, podrfa con--

templar generalmente los siguientes aspectos:



65.—

Indicacién de los objetivos de la capa-
citacién general y especffica de cada -
curso que se efectuars, en lo posible,-—

sefialando el alcance de desarrollo de -
los conocimientos, destrezas o aptitu—--—

des gque se espera de los participantes.

Decisibn de la estrategia m&s convenien
te para introducir la capacitaci&n. (Es
ta parte seri tratada en el siguiente -

apartado) .

Organizacifn de la capacitacién, equipo
de instructores internos y externos, mé
todos y materiales educativos, horas Qde
capacitacién en, o fuera del trabajo y-

la secuenciacién de temas y cursos para

lograr la adecuada y necesaria continui
dad, participantes y sus caracterfsti--
cas para la mejor integraciSn de los -—-

grupos.

Ayudas complementarias de capacitacién,
decidir y formular las que se utiliza-—--—
rdn y los mejores momentos de aplicar—--
las.

Locales y equipos que se tiene previsto

utilizar, reservaci®n de instalaciones,

presupuestos de servicio, etc.
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Pudieran senalarse como caracteristicas ge—
nerales de los programas de capacitacién, las ~-—

siguientes: .

1. Tener una finalidad formativa esencial--—
mente, de perfeccionamiento y de sinte~-—
sis, pues los programas se deben fundar-
en la mutua relacifn y en la integracién
equilibrada de los diversos aspectos o -

disciplinas que tengan gque ver con la —-

institucifn de gue se trate. -

2, Tender o dotar a los participantes de --
) una concepcifn acerca del trabajo, con -
una mentalidad cientffica orientada a la

accidn.

« Promover el estudio de los problemas in-

ternos y humanos de la iInstitucién y el-

conocimiento de los elementos exteriores
que se relacionan en la vida de la orga-

nizacién.

4. Satisfacer las necesidades educativas —-—

) . que los funcionarios, supervisores, té&c-
nicos y personal administrativo tienen -
dentro de su funcién, trabajo o responsa

bilidad.
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5.

Deben ser el conjunto estructurado de -—
conocimientos referentes a los diversos
aspecfos de la administracién, que cons
tituyen una unidad formativa, y propor-—
cionan al personal una adecuada Prepara

cibn.
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3.3, EL_PRESUPUESTO DE_CAPACITACION

"Un presupuesto es esencialmente un plan de

accibn, expresando t&rminos financieros:

"Si se concibe asf, resulta evidente que --
constituye una fase de planificacifn. Debe ser en
tonces un conjunto bien integrado de decisiones -
que determine los propSsitos de una empresa y los
medios para lograrlos, incluyendo la disposicién-
de los recursos materiales y humanos, las formas-—
de organizacifin, los métodos de trabajo, y las me

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

A la direccifn le interesa saber cufil va a -
ser el costo y cuSl es el resultado a obtener de-—
dichos programas, Por lo tanto, el presupuesto es
una necesidad imprescindible, ya QqQue es convenien
te hacer una estimacibén de c8mo se efectuarsn los
gastos y saber si los recursos con gue se cuentan

son suficientes para poder cubrir las necesida-—--

des.

El costo de la capacitacién, es uno de los -
factores que sistemiticamente se argumentan para-
evitarla en toda su expresifn. Por otro lado, hay
quienes afirman que la capacitacifn es una inver-
sifén. Cualgquier que sea el caso, el costo de &sta
es un aspecto que se regquiere observar con cierto

detalle.



:féra élaborar un presupuesto apegado a la reali
dad, se aebe determinar una serie de factores como --
son:

. El1 perfodo durante el cual se estima que los -
elementos en proceso de capacitacifén son impro

ductivos.
. La rotacifn de personal en determinados pues--

tos.
- Los gastos gue se realizan para mantener un -—-—

programa de capacitacidn sistemdtica, tales co
mo: cursos, honorarios a instructores, gastos-—
de material didictico; gastos de alojamiento.

. El costo de capacitacisSn varfa tambi&n de in——
dividuo a individuo, ya que cada uno de ellos-—

difiere en capacidad y aptitud.

Es decir, el presupuesto de capacitacisn, gene——
ralmente considera dos tipos de gastos, los necesa——-—
rios para todo el programa y los particulares de cada
curso. En los primeros se incluyen los relacionados -
con las instalaciones internas, equipos, materiales, -
etc. El costo aproximado de los programas de capacita
cifén, se obtiene sumando los gastos que se realizan -
para cada uno de los cursos que se imparten en el afio.
Por lo tanto, "el presupuesto viene siendo un instru-
mento muy Gtil de planificacifn, ya gque exige que el-
pPlan de accifn se concrete en unidades financieras y-—

que su desarrollo se revise perifdicamente” (S).




(1)

(2)

(4)

(5)
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4,1 ESTRATEGIAS PARA I A ACEPTACION DEL PROGRAMA.

La Oficina de .Capacitacién de esta Dependencia, elabo
ra anualmente un programa integral, buscando por este medio-
la superacién profesional de sus funcionarios, técnicos y en

general a todo el personal.

Las estrategias que permitieron el desarrollo exitoso -

del programa son:

- La primera estrategia que se siguif para la inicia—
cién de las actividades de capacitacitn, fue el enviar a —
cQUrsos externos y en forma separada a los jefes "clave", —
que no campartian la preocupacitn y necesidad en materia —
de capacitacifn con la Direccidn. Estos cursos se conside—
raron cano una distincitn y se les envié de preferencia a —
cursos de Relaciones Humanas, Administracitn de Personal, —
etc. Ademfs con frecuencia se les proporcionaba informacién
oon respecto a la necesidad de capacitacifn, acampafiada de—

un mensaje de motivacidn, firmado por el Director.

. Se preparS un curso interno de alto nivel sobre Ad—
ministracifSn de Personal, en el que se hizo especial hinca-
Pié€ en las necesidades de preparar al personal en todos los
niveles. Este curso se efectu$ en un recinto fuera de la —
Dependencia, con instructores externos pero, apoyado por —
las autoridades. Asimismo se les pidi6 su opinifn respecto
a un plan de capacitacifn y sus sugerencias para realizar—

lo.



. Se llev8 a cabo una entrevista a cada uno de los fun
cionarios responsables de las diferentes Sreas, con un cues
tionario dirigido con el objeto de determinar las necesida—
des de capacitaciSn y dieran las sugestiones que se creye—
ran convenientes; tambi€n realizar8n la clasificaciSn de su

personal.

La participacitn de los funcionarios en la determina—
cifn de los objetivos del programa de capacitacifn, trajo —
una magnifica reaccifn, ya que por este medio se sintieron—
caomprametidos con la funcidn.

. En base a la informacifn recibida y a los estudios —
de clima de trabajo, asf caw de necesidades de capacita——
cifn en materia administrativa y técnica, se prepar® un pro
grama integral y una presentacidn del mismo a base de expli
caciones sohre el objetivo de cada curso, su contenido y el
personal a quien estaba dirigido. Esta presentacifn se ocam—
plementS con una campafia permanente de sensibilizacifn que—
mostrara los beneficios que se obtendrfan mediante la capa-
citacién y las posibilidades de la Dependencia para propor—

cionarla a su personal.

. Se ha establecido la polfitica de realizar una mesa-
redonda anual sobre capacitacifn, con la participacifn de-

funcionarios y supervisores de alto nivel.

- El programa general se difunde a todos los niveles-

y se dan noticias sobre su desarrollo asf cano los resul——
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tados. Es en el boletin informativo mensual en donde se ha-
ce esta difusitn y se publican los cursos que se van a im——

partir en el mes.

- Para que los participantes se sientan interesados -
en asistir al curso, se les ha invitado a que contribuyan-—

al establecimiento del programa.

. También se ha motivado a las personas que van a par
ticipar en el curso, para que sientan la necesidad de su—
perarse, Yy no se obliga al personal a que asista a deteomi
do curso. (Se ha observado que las personas recifn ascendi
das, reaccionan mejor ante los programas de capacitacifn,—
que las personas que han estado mucho tiempo ocupando un -
puesto).

- Durante el desarrocllo del curso de igual manera se
notiva a los participantes para que ellos tengan una par—
ticipacién activa y se interesen por los temas que estin-—
tratando, asimismo se les da oportunidad de expresar las—

dudas que les surjan al respecto.

- Toda la labor anterior, queda reforzada por una -—
campafia de motivacifn permanente en, tableros informati——
vos, tablervs especiales para la funcifn de capacitacisn,
participacifn en cursos extemos, saninarios, congresos,-—
etc., y una corriente de infarmacifn continua sobre las -

actividades realizadas y por realizar.



son dos las partes: direct ente~relacionadas, el-

tor. Una adecuada selec-—

participante y'elfinstr

en motivar, contagiar,ﬂentusiasmar e impartir co-

) . 'noéiﬁieﬂtos eric;a:y_actitudes apropiadas al -—-

. grupo.

Cpmb se pueqéwopservar, el é&xito de la capa-

’dad doc nte del instructor, en efecto, los ins-~-—-—

ntructores’son agentes wvitales para efectuar cam-—-

;ﬁigs’eh el proceso de desarrollo. Siendo asi que-
los programas de capacitaci®dn deben proporcionar-
el mejor nivel posible de instrucci®n en una per-—
) P manénte escala de ampliacifn de temas, a un nGme-
ro de empleados gue aumenta rapidamente, lo gque -
planfea la necesidad urgente de institucionalizar
las medidas para capacitar instructores, con obje
to de mantenerlos al dfia con respecto a los temas
y métodos de ensefanza, tanto como sea posible en

sus habilidades para impartir capacitaci&n.
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En nuestro- pais,‘es bastante reducida la ac-
ci6n que se ejerce para. formar y mas atin capaci--

tar instructores, hasta hace unos.-afios se realiza

';'ron cursos dirigidos a este prop6sito; por una --

~parte ARMO (Adlestramiento Rspido de la Mano de -

':el Centro Nacional'de Droductividad y la Asocia--

‘cién Mex cana de’s Capacitacién de Personal (AMECAP)

irealizaron curs&s para encargados de capacitacién
'e lnstructores, que,prestan sus servicios en el -
’Sector Pﬁbliqo,yEﬁ algunas dependencias, se reali
:zan periédicaﬁenté:este tipo de cursos o bien de-
actualizacibn, sobre todo en lo referente a nue—-—

vos métodos de-enseiflanza.

En la dependencia a la que nos hemos estado-

refiriendo en el contenido de este trabajo, se in

‘tegra 'y maptiene;aqtualizado un registro de ins-—-

tructérés; el‘cﬁéiucontiene los datos generales de
¢ ' } 7. nombre, domicilio particular,
;,démicilio de trabajo, telé&fonos (tambi&n particu--

escolari

,tructor .o selecc;onar al cuerpo de instructores -
para los programas de capacitacifn. (Se anexa el-
'cont;ol de participacién del instructor en la gré

. f£fica No. 1).
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Despué&s de estas cuestiones generales, sSe pue
de concluir gque con respecto a los instructores, -

deben observarse los siguientes aspectos:

- Seleccionar una terna de instructores apro-
piados a cada curso, segin las necesidades-
del prodrama y caracterifsticas de los parti
cipantes.

. Contratar al m&s adecuado, segfin sus posibi
lidades de tiempo y de acuerdo a su acepta-
cifn a la retribucién por su participacifn.
Generalmente lo mds aceptable es la rela---
cifn instructor-curso y no instructores-~cux
so,

- Proporcionarle objetivos y temario general-
del curso y dejar a su consideracifn la for
mulacifn del temario sefialando ayudas audio
visuales o de otro tipo.

« Auxiliar al instructor en la ejecucifn y --

aplicacifén de la ensefianza, cuando asf lo -
requiera, para obtener los resultados desea
dos.

- Evaluar su actuacifn y registrarla en su fi

cha de identificaci&n.

Un organismo que desarrolle programas de capa-

- citacibn, debe contar con un cuerpo de instructores

tanto internos como externos. Los primeros, pueden-~
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ser los. funcionarios o empleados con m&is conoci-
ﬁigptosio‘e*peiigncia Y los segundos, se reclu—-—
tan 'y seleécionan de otras unidades de capacita--
-cién, institutos, escuelas, etc. Es importante -
seﬁélar que la justa remuneracién a los instruc-—

tores, Ya sean interno o externos, mejorard nota

blemente su participacién en muchos casos.

En cuanto a los participantes, lo ideal es-
que los grupos estén constitufdos por personas -
que tengan las mismas necesidades, preparacifn, -
experiencia y antecedentes. Como esto no es posi
ble, debe procurarse gue los participantes esté&n

activamente relacionados e interesados en el te-

ma y que en su generalidad, vayan a obtener bene

ficios del curso al gue han de acudir. Asimismo,

cuestiones como;

. NGmero de participantes M
. Edades y Sexos

« Grado de escolaridad
. Conocimiento del tema o curso

« Tiempo de trabajar en la dependencia.

. Justificacibn de la .asistencia.

Permitirin al instructor formarse una idea

acerca de como preparar y enfocar su tema.
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”En virtud dé‘que el aprendizaje es un procege
so activo logrado a través de la actividad indi-
vidual y de conjunto, el instructor contribuye -
en este proceso, como prbvocador‘y catalizador -
del’ mismo.;Elvcambio puede ocurrir en las cosas-—
conocidas;,lo cuai seria conocimiento; puede ser
en- la compfehsién, lo que serfa apreciacibn; pue
de ser eﬁvlas operaciones que se desarrollan, lo
que serian habilidades; puede ser en las cosas -
que se aesééh, 1b que se convierte en interés. -
La funcién del instructor es promover cambios en
los participaﬁtes é que se instruye, es por defi

nicién 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 podria consistir en una tarjeta o kar--—
dex en donde se anoten los datos generales, ante
cedentes, &reas de preferencia, grado de partici
pacibn, actitud, aprovechamiento, puntualidad, -
etc. Asimismo, una gr&fica de distribuci&n del -~
personal participante en el programa, es hecesa-
ria para tener un control del contingente a capa

citar. (Ver gr&fica No. 2).

(&) Walter M. Lifton. "Trabajando con grupos". M&xico.
1965. Libreros Mexicanos Unidos.
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Grifica No. 1

GRAFICA DE INSTRUCTORES,

PONENTES Y CONFERENCISTAS

NOMBRE

INSTITYCION A

b2

RTENECH

LA QUE] TEMA A EXPO-
NER

F ECHA

ESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Grafica No. 2

CUADRO DE DISTRIBUCION DEL PERSONAL POR UNIDAD DE TRABAJO.

CURSOS

FECHA

DURACTION

DIAS

HORAS

NIVEL DE LOS
PARTICIPANTES.

NOMBRE DE CADA UNA DE
LAS UINIDADES DE TRABAJO.
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4.3 METODOS DE_CAPACITACION Y MATERJALES EDUCATIVOS

Los . cursos. y mé&todos utilizados, varfian de acuer

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

‘debido a - gue las necesidades de capacitacifén son to-—-—

talmente diferentes en cada uno de los niveles.

Ahora bien, no es posible decir gue un método‘dev

capacitaciGn sea mejor que otro, ya Qque 1os resulta——“;

dos estarén en funcibén directa de:

. Personalidad y preparaci&n del instructor
‘.VMadurez de los alumnos

.'Mggnitud ‘del grupo

- ﬁefas a alcanzar

; Tiempo disponible

« . Material y equipo con que se cuenta

« Presupuesto autorizado

El jefe de capacitacifn, es el indicado para se-—
leccionar el método mis apropiado para cada caso y pa
ra esto, debe tener en mente que un método gue dio --
buenos resultados para el entrenamiento de un tipo de
personas, no dari los mismos resultados si es enfoca-

do a personas de distinto nivel.

A continuacifn enunciamos los m&todos de capaci-

tacibn interna mis comunmente usados:
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METODO

LECCION PAR
TICULAR

JUNTA DE
TRABAJO

JUNTA DE-
MOSTRATIVA

EJERCICIO

GIRA GUIA
DA

DISCUSION
EN PANEL

MESA REDON
DA.

A~ METODOS DE CAPACITACION INTERNA

EN QUE CONSISTE

En una instruccifn indivi-
dual, proporcionada en mo-
mento en que el trabajo es
realizado.

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

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

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

Visita de grupo, observan-
do la situacibn sobre el
terreno con la supervisibn
de un gufa.

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
lizarse.

Discutiendo los problemas
surgidos y entablando un
tema de debate.

El instructor ensefia pric
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 qufa el tema de dis-
cusién,

Surge la discusibn entre
los miembros del grupo,
pero son dirigidas hdbil-
mente por un moderador.

OBJETIVO

Orientar al personal
corrigiendo los erro
res cometidos.

%

Resolver problemas
relacionados directa
o indirectamente con
el trabajo.

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

Superacifén individual
cuando las técnicas

de clase o grupo resul
tan imposible de apli-
car.

Aumentar la comprensién
de las condiciones ac-
tuales.

Satisfacer necesidades
de capacitacién en ma-
terias especializadas.

Realizar un intercambio
de experiencias.



82.-

METODO

SEMINARIO

CONFEREN-
CIAS

DISCusIO-
NES DE GRU
PO.

SESIONES DE
PREGUNTAS Y
RESPUESTAS

DEMOSTRACIO
NES.

ESTUDIOS VI
SUALES DE
C1508.

EN QUE CONSISTE

En una conferencia de ti
po informativo o instruc
tivo.

En una forma general de
instruccién sobre temas
nuevos en un minimo de

tiempo.

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

Despu€s de presentada
una plftica el instruc-
tor procede a responder
dudas.

En explicar al individuo
pricticamente como se ha
ce un trabajo.

Se muestra como aplicar
précticamente algunos
principios.

Explicarles en forma ge
neral, la organizacibn
de la institucibn 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
ensefianza en forma de pli
tica.

Se fomenta la discusibn y
el instructor debe saber

encauzarla para llegar a

una conclusién.

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

El instructor le dice al
alumno qué es lo que debe

hacer y como le debe hacer.

Por medio de pelfculas fi
liminas, diagramas, trang
parencias, etc.

Se dan pléticas y conferen

clas al personal.

OBJETIVO

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

Hacer pensar a las per-
sonas sobre el tema que

se imparte y reforzar
sus conocimientos

Formarse un criterio més
amplio, con las opinio-
nes de los demds partici
pantes.

Determinar el grado de
comprensién de los alum-
nos.

Dar oportunidad al indi-

viduo de aprender pricti
camente algunos métodos
de trabajo.

Ayudar a que los conoci-
mientos se graben,

Lograr una adecuada adap-
taci6n de los nuevos em-
pleados a su trabajo.
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METODO

SESIONES O(N SI

DINAMICA OE GRU
P05

METODO DE CASOS

SENSIBILIZACION

EN QUE CONSISTE

Similar un negocio donde los
alumos toman parte activa.

Discusibn en grupo de un te-
ma, por medio del cual se lo-
gra sensibilizar al grupo

En tratamiento de incidentes,
en donde surgen problemas com
plejos.

En un debate que gira alfede-
dor de lo que estd ocurriendo
en el grupo.

COMO SE APLICA

A los participantes se

se les designa un papel
que hatrén de desempefiar
lo camo lo harfan en la
vida real.

la discusién es libre
acepténdose censuras y
criticas por parte de los
participantes. Escasa in
tervencifn del instructor.

Se da tiempo para que ca~
da persona trabaje en un
problema y lleguen a una
situacibn que despuds se-
ré discutida.

Se forma un dehate alrede
dor de un tema; la inter-
vencifn del instructor
es (nicamente en caso ne-
cesario,

OBJETIVO

Experimentar emocional~
mente una situacién real,

aprovechando los errores
ometidos.

Ayudar a que las personas
adquieran una visi6n mis
clara y amplia de s{ mis-
mos.

Aywdar a los individuos a
resolver problemas de la
forma mis conveniente.

Ayuda a camprender la for-
ma en que realmente se con
duce un individuo y la for
ma en que habrd de campor-
tarse,

&
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Independientemente del m&todo que se se-

leccione para la capacitacifn interna, &sta -

debe complementarse con:

Biblioteca

Publicaciones diversas como: boletines
informativos, reproduccibn de articu--
los especializados, etc.

Inscripcidn a Asociaciones de Profesio

les, para que el personal esté a la --

vanguardia en las té&cnicas modernas re
lacionadas con su profesifn, si es el-

caso.

B,~ M8todos de Capacitaci&n Externa.

Algunos de los m&todos de capacitaci&n -

externa que generalmente se utilizan son:

1.

Cursos residenciales impartidos fuera

de la ciudad principalmente dirigidos
a funcionarios.

Asistencia del personal a cursos en -
otras  dependencias ya sea pGblicas o-
Privadas, con el objeto de:

. Adquirir diferentes clases de capa-
citacién.

. Lograr otro tipo de experiencias

. Efectuar un intercambio de ideas
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. Fomehtar,las relaéioneé:ingerpersona~-.
les. ‘ 7 ) ’
3.’Ehviar‘a} personél a Universidades o-
Institutos especializados, de donde se -
ﬂébﬁienen las siguientes ventajas:
‘.‘Al aislarse el personal de sus labores
cotidianas, pueden hacer una evaluacidn-
de sf mismos.
;; bbservan nuevos puntos de vista.
- Se estimulan al enfrentarse con proble
mas intelectuales diffciles.
- Se les forma un criterio m&s amplio; Yy
. Aprendexr a aplicar la teorifa estudiada,

a la prédctica diaria del trabajo.

4. Otorgamiento de becas a paises extran-
jeros, entre el personal gue esté prepara

do para:

. Adgquirir una especializaci&n sobre su -
profesién.

. Ampliar sus conocimientos en diversas -
ramas de la Administracién.

. Observar los métodos y sistemas que se -

siguen en organizaciones similares.

Es conveniente, que las personas que asis

tan a cursos externos, elaboren un informe so-
bre &stos, para valorar su contenido y puedan-

constituir una gufa para el Jefe de Capacita--—
cidn.
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".¢. Materiales Educativos.

' Los materiales educativos, son instrumentos

fundamentales para la capacitacién, el uso de --

ellos va desde la sensibilizacién hasta la ins---

truccién 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 preparacifn de temas,-

2.

gque se distribuyen antes de las sesio-
nes y tienen como finalidad, que el -~
participante tenga conocimiento en te-

mas concretos; estos pueden ser de lec
tura o de ejercicios, y se usan princi

Palmente en el mé&todo de casos.

Materiales para uso dentro de la sesién,
que tienden a constituirse en gufas del-
tema que se expone en &sta; se usan en -
los m&todos de discusién, demostracién,-
etc. que algunas veces se incluyen dia--

gramas o presentan gufas de discusién.

Materiales para lectura colateral, para-

ampliar, analizar y estudiar o aclarar -
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un~tema;'usa geheralmente para moti-—

- var al participantes © que los conoci--

mientos : r 53 accesibles.

4.“Météri les p;:a?enseﬁanza programada.

Lbs materia espédﬁcativos, son un buen au—
tor, complementan la ensefian
prsqticé,‘y cualgquier unidad de ca-
era’contar con una seccién, cu-
éh encaminadas a la investiga
zontrol y actualizacifn de ma

El intercambio de estos -

Asimismo, podemos considerar que el mate-—

rial educativo bien formulado es en si una ma-

‘nera de llevar la capacitaciSn con cierta eco-

'nbmié; Los libros y otro tipo de material im--

'ﬂpresoiban sido estimados tradicionalmente como

elkvehiculo adecuado para presentar los materia

en’la capacitacién; sin embargo, cada vez-

se recurre con mayor frecuencia a las ayudas -

visuales Y audiovisuales y a otros recursos --

'.jquesaumentan la eficiencia de ciertos tipos de

‘capacitaci6n.




5. EVALUACION DE RESULTADOS
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5.1 EVALUACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION.

La evaluacién es una apreciaci6n cuantita-
tiva y/o cualitativa gue no se expresa necesa-—
riamente en té&rminos monetarios o numé&ricos, -—
sino gque se basa en hechos y pruebas gQue sean-—
vélidas Y ponfiables. Su validez se acepta ge-—
neralmente si:

' {‘Se basa en evidencias razonables, com——

pletas, exactas y pertinentes, no coin-

cidentes o circunstanciales.

- Determina valores a lo que se intenta -
evaluar.

. Identifica relaciones lineales de causa
y efecto.

. Se ha 1iegado a ella por m&todos que -

producen conclusiones razonables con--

Secuentes; cuando son diferentes, pero
calificadas y los evaluadores conside-

\
ran la misma evidencia.
El principal objeto de la evaluacién,-

es el de obtener mejor informacién para guiar

los esfuerzos dirigidos hacia el perfecciona-

miento de la funcién.

Desde ese punto de vista, el proceso de-

determinacifn de necesidades es un proceso de
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evaluaciéfn. Mediante la bGsqueda y apreciacifn
de los hechos, se detectan problemas que deben
ser previstos .y/o solucionados, deficiencias -

que deben ser superadas, para lo cual se pro--
grama y ejecuta la capacitacibfn, luego enton--
ces, para saber el c6mo se ejecuta, se recurre

a una nueva bfisqueda y apreciacién de los he--

chos, a fin de completar un ciclo.

Se requiere planear el programa, realizar
lo, seguido del replaneamiento, ejecucidén y --

evaluacién.

EL CICLO DE LA CAPACITACION

. 'TANEAR EJECUTAR
Deteminar necesi- Un pmcgrama formu
dades y prioridades. -

N

El proceso y sus 1o
gros.
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La evaluacifn de la capacitacién, asi como
la de cualgquier actividad, debe ser observada -
Para asegurar que los medios se emplean tan efec
tivamente como es posible, en la satisfacci&n -

de las necesidades administrativas, buscando --

siempre el desarrollo organizacional.

A) Los factores comparativos en capacita-

cién.

Como toda evaluacién es en sf una compara-

cifén y requiere de par&metros de algdn tipo, un
factor comparativo o pardmetro en capacitacién,
es una definicién funcional de las metas, expre
sando en térmihos gque proporcionan una base de-
referencia mediante la cual se puede determi—--

nar, si las metas se han logrado.

Los factores comparativos varian en cuanto

a tipo, precisién y perioricidad, de acuerdo --
con la préctica diaria; un parf@metro normal sim
Plemente es aquello que es visto como apropiado

y adecuado al prop&Ssito de la evaluacién.

Tebricamente, se dice: "gue un buen pard--
metro de evaluacién debe ser: apropiado a los -~

objetivos o metas de la actividad que se evalfia;
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‘aceptable a aquellos directamente interesados;
los evaluadores, los evaluados y los que desean

la evaluaci6n; élaro, que permita determinar en
tre lo gque se ha logrado y lo que no se ha lo--
grado; razonable y posible de llevar a cabo".

(1)

Consideramos que en la evaluacifén de la ca

pacitacifn, se observan comunmente tres Sreas:

1. Los cambios en la gente, en las cosas =
© en las situaciones, gue pondrfan de -
manifiesto el logro de las metas.

2. Los indicadores acerca de dichos cam--—
bios.

3. La aportacifn de la capacitacifén en esos

cambios.

Por tal motivo, al planear la capacitacién
tambi&n debe planearse la evaluacifn que cubra -
las dreas antes mencionadas, asf como: el des--
arrollo del proceso de la capacitacién, de las-
materias, equipos, locales, materiales e ins—-—-

tructores.

(1) Evaluacifn e Informe de Necesidades y el Pro
greso de la Capacitaci&n. CRAT. (AID) Mé&xico.
1966.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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"Funcionamiento eficaz y logro de los objetivos de una
organizaci6én, en pocas ocasiones constituye un criterio pa-—
ra determinar el &xito de la capacitacifn, es por &sto que—
Se requieren los patrones normativos de la capacitacién®. -
(2)

Contando con la especificacifn para el sehalamiento —
de los cambios qué se esperan camo resultado de la capacita
cifn, se determina ¢qué clase de datos indicarfin cambio, —
cGmo y dSnde se cbtienen los datos, y cfGmo analizarlos cuan

do se hayan obtenido?.

Ia informacifn bisica se capta de las mismas fuentes-—
y en forma conjunta, de cuando se pretendfa determinar las
necesidades de capacitacifn, con la variante de que la ——

evidencia a investigar es dirigida a los objetivos, par§—
metros especificos establecidos previamente para la eva——

luacién.,

Para alcanzar concluiones mis exactas y precisas de—
las dimensiones dz los cambios realizados, se camwparan —
los mismos indicadores para los participantes, antes y —
después de la capacitacién, con los grupos no capacita-—
dos dentro de un mismo ambiente, asf cemo de los instruc—
tores y m8todos de capacitacién en grupos sucesivos, con—
el mismo contenido de la capacitacifn, diversos instructo
res y métodos.

(_ZT;Evaluacién e Informe de las Necesidades y el

Progreso de la Capacitacifn. C.R.A.T. (A.I.D.)
México. 1966.
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‘Bl plan de evaluacifn gue se hubiere acep
tado, requiere de una prueba piloto: en pequefia
escala, para asegurarse de gue es préctico, -

dque puede ser interpretado en t&rminos v&lidos.

El and8lisis y la apreciacién de lo encon-
trado, no solo debe indicar efectividad en que
se logran los objetivos de la capacitacién, si
no también gu& cambios son necesarios para pex
feccionar a la captacién, es.el proceso que se
denomina "retroalimentacidén" y como se dijo —=

completa el ciclo de la capacitacién.

B) Mé&todos de las pruebas.

Una manera de evaluar, lo constituyen las
pruebas. Una prueba bien disefiada y dirigida,-—

puede ser una "herramienta" muy eficaz, porque:

. Determina el grado de aprendizaje de --—
los participantes

. Desaffa al individuo

. Ayuda en el proceso de aprendizaje de —
los participantes.

- Separa unidades de ensefianza.

Se ha sefialado gue una prueba es eficaz,—

cuando las "preguntas o problemas,estin expues
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'tésbeﬂ:unéfforma ciara v bien defiﬂiﬁa;5nol—yrg
poﬁdera la memoria del individuo,-siﬁo sﬁ hé
K bilidéa para aplicar sus conocimientos en si
:tﬂacibnes pricticas, debe ser ficil de cali-

fi;ar Yy pefmitir uniformidad en las califica

ciones". (3)

Existen tres tipos de pruebas o exime--
nes para evaluar: oral, escrito o prdctico.-
Los primeros se utilizan casi en todas las -
seslones, &stas consisten en las preguntas -
directas a los participantes. Las pruebas --
pricticas o de ejecucifn, como su nombre lo-
indica, contienen cierta accifn manual, es -

el medio mis directo de probar la habilidad-

de una persdna-
C) Etapas y fases de la evaluaciSn.

Generalmente se acepta que el proceso -
de evaluacién comprende, con la participacién

de los interesados en dicho proceso, las si-

guientes etapas y fases:

(3) Una Gufa de Adiestramiento para Instruc-—
tores. International Correspondence —--—---
Schools. Scranton, Penn. U. S. A. p. 60.
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1.“Planéaci6n de: la evaluacibn:

1)

i1y

iii)

iv)

‘Decidir los aspectos a evaluar

Estahlecer normas de evaluaci®n
Determinar los indicadores de los cam-
bios proyectados

Desarrollar fuentes y m&todos para ob-

tener y analizar datos

2. Ejecucibn de un Plan Piloto

i)

ii)

“1id)

Ejecutar el plan, validandolo en peque
fia eséala.

Analizar resultados y en su caso, re-—-
considerar el plan

Negociar y obtener la autorizacidn co-

rrespondiente

3 Recepcién y And&lisis de Datos

1)

ii)

iii)

iv)

Reunir los datos; procurando la mayor-
representatividad

Procurar la identificacién de relacio-
nes lineales de causa y efecto
Comparar con los par&metros selecciona
dos y determinar el logro de los obje-
tivos

Determinar las mejoras y cambios que -

requiere la capacitacién.
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4. Control y Toma de Decisiones

i) Considerar resumidamente la informacién

Yy ejecutar los cambios requeridos

Se anexan algunos cuestionarios que se apli--—

can en la evaluacifn parcial del programa.
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FORMA PARA AUTO EVALUACION DEL DESARROLLO DE CURSOS

Material:
SI

1. ;Fue mi material apropiado para el grupo?
2. ;Fstuvo_bicn organizado?
3. ;Expres¢ claramente los objetivos?
iExpliqué e hice hincapié en los puntos principales?
5. ;Logré el objetiva?
iFueron eficaces mis ayudas para comunicacion?
7. iFue adecuado cl material para distribucién?
8. ;Hice resimenes?
9. jFuecron de utilidad los estudios de casos a los problemas?

Presentacion:

iLogré la atencibn y el interés del grupo?

¢Hice una presentacion coherente?

iMotivé el grupo?

;Utilice eficazmente las ayudas para comunicacion?
iEstableci relacion con cl_Frupo.

iEstimulé la participacion?

;Utilice un lenguaje sencillo, inteligible y correcto?
;Utilicé el tono de voz apropiado?

;Hice ademanes y geatos significativos?

;Utilicé excesivamente, “ch”, *“‘ah™ o palabras tales como

“bueno”, “digamos”, etc.?

iMe escucharon y me entendi ?
Utilicé téenicas adecuadas para hacer preguntas?
iEstuvo i izada mi d ion?

p . bien org: N <
iAproveché al maximo el tiempo disponible?

Instalaciones:

iFueron satief ias las instlaci fisicas?
& LLevé registroa adecuados?

NO
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@

Zona de membrete de 1a organizacién NOMBRE DEL CURSO | FECHA

NOMBRE DEL INSTRUCTOR

Evaluacion de los Parti

P
Su evaluacion franca y sincera nos ayudari a mejorar todos nuestros cursos.

Le rogamos todas las preg en la forma mas especifica y concreta que
lc sea ible. Agrad h ias. (Use el s es io).

o
No necesita firmar esta hoja de evaluacion.

iPresentd el curso lo que esperaba? Favor de explicar

:Qué otros aspectos, si fuera el caso, desearia se incluyeran en un cumo de este tipo?

:Qué mejoras especificas deberian haceme?

:Se dicron instrucciones contradictorias?  ;En qué sesiones?

iEn qué forma lo ha ayudado este cumso?

iRecomendaria cste curso a otras personas?  ;Por qué no?

:Qué otros 108 0 sug izs desea hacer?

Gracias por e} tiempo que nos concedio para hacer esta evaluacion.
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D) El1l Informe de Capacitacién

La etapa concluyente de la evaluacién es el
Informe de Capacitacifn. Este documento, es por-—
una parte, andlisis comparativo de lo esperado -
con lo logrado y sus comentarios, y por la otra-
una serie de datos, cifras y relaciones estadis-

ticas del programa realizado.

Este informe juega un papel importante como
difusor de los beneficios c"ie la capacitacién, en
virtud de un buen acopio de datos y una adecuada
Presentacifn que genere impulsos positivos para-
continuar constantemente la capacitacifn, procu-
rando lograr una premisa dialéctica implfcita en

la accibn capacitadora, la continuidad en el cam

\

Es la primera etapa del proceso de evalua--

bio y el cambio en la continuidad.

-ci6n, conviene resaltar que no siempre se tiene
un concepto de lo gue se debe evaluar, ¢los re--
sultados del curso? ¢en términos de cambios de -
aptitudes, de comportamiento, de optimizacién y-
racionalizacifn-de operaciones? :la destreza o -
habilidad de un instructor? cel proceso de capa-
citacibén en si? ¢visto por guién? ¢el programa -

integral? cen qué t&rminos?.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Es posible llegar al concepto de evaluar, si
se tiene claro quié&n, qué u porgué& se necesita -
evaluar? lo que constituye una decisidén esencial-
de la administracién y varfa con las necesidades-—

del organismo, prioridades, intereses y objetivos

aungue normalmente, los funcionarios superiores -
(los titulares) quieren y necesitan conocer si se
han efectuado las mejoras esperadas, como resulta
do de la capacitacifn, si &sta se ha realizado --

con eficacia y economfa y si se realiza en las --
Areas de mayor necesidad. Asimismo, el personal -

encargado de la capacitacifn quiere, y necesita -
saber si el proceso de capacitacién puede ser me-—

jorado, y conocer las recomendaciones del ccSmo?

Lo anterior, sugiere la conveniencia de in--

formar acexca de:

1. E1 Programa Integral de Capacitacifn.- La
amplitud y las metas del programa; para -
determinar si la capacitacifn que se im--
parte es la gque mi&s se necesita, y en su-
caso, gque cambios requiere en su amplitud

y/o &nfasis.

2. La Orxrganizaci6n y Administraci&n de la Ca-

pacitaci6n. A fin de sefialar la idoneidad-

de la organizaci6fn y administracién de la-

capacitacifn, que procuren su funcionamien

to eficaz y econfmico.
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- 3. El proceso de la Capacitacidén.- Identi-
‘ ficando el alcance del entendimiento —-
(comprensién) y aceptacifn de lo ensefa
do a los participantes y las maneras de

mejorar el proceso.

4. Los resultados de capacitacifn.- Obser
vando el acopio de aprendizaje de los-—
participantes y su aplicacién, ¢hasta-
qu& punto ocurren los cambios previs—--—
tos como resultado de la capacitaci&n-—

y c6mo pueden superarse?.




CONCLUSIONSTES
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CONCLWUSTIONES

La ciencia administrativa proporciona instru-—

mentos operativos para mejorar el desarrollo-

. de personal. Entre esos instrumentos se en---—

‘cuentra la Administracién de Personal, gue cu

bre una funcifn, cuyo enfoque mGltiple promue
ve al mismo tiempo de manera directa tanto el
desariollo organizacional, como el desarrollo
individual; esta funcién administrativa es la

Capacitacisfn de Personal.

El movimiento de reforma administrativa, que-
se ha estado realizando en el sector pGblico-
debe procurar entre sus acciones, la instru--
mentacién della capacitacién de personal, en-—
virtud de gue las transformaciones sociales -

y econ&Smicas del pafs, incrementan las fun---
ciones gue debe realizar el Gobierno, cuya =--—
funcién requiere de personal capacitado, del -

cual carece tanto en nmero como en calidad.

La Capacitacién de Personal, puede aumentar-
mucho la eficiencia de las pricticas adminis
trativas e incluso modernizarlas por lo que-
contribuye favorablemente a crear un ambien-
te propicio para cualquier reforma gque se —-

Plantee.
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4 .-

Existen disposiciones jurfdicas que determinan
claramente la obligatoriedad del Estado, en su
caricter de patr6n, para proporcionar la capa-
citacién a sus trabajadores; y la de &stos, Pa
ra asistir a los institutos en donde se impar-

te. Este fundamento juridico, debe enfocarse -
tanto a los empleados de base como a los de —--
confianza; a los primeros, para instrumentar -
el sigstema escalafonario, y a todos en general,
para procurar el mejoramiento a través de un -
cambio de actitudes y el incremento de conoci-

.

mientos.
Afin cuando existan fundamentos juridicos para-
obligar al personal a capacitarse, nunca serd-—
lo mejor, hacer uso de presiones, si se tiene-
en cuenta que el proceso de aprendizaje, parte
medular de la capacitacifn, se realiza solo —-—
con consentimiento de gquien tiene la parte ac-
tiva, es decir, el personal, por lo que coenven
dr8 adoptar una estrategia de sensibilizacién,
asf como los ajustes econSmicos y administrati
vos necesarios, que permitan la asignacifn de-~
mejores salarios en funcifn del progreso que —
se tenga en conocimientos y actitudes. Se apun
ta esto, como una condicifén para lograr mayor-
&xito en la capacitacifn, en caso contrario se
corre el riesgo de gue las acciones se diluyan

en resultados menores.

=
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6.

Si bien la capacitaci®fn por sf misma no es el
mejor curso de accibn, cuando carece de los -
demis elementos de la administraci®&n de perso
nal, como son el reclutamiento, seleccibn, --
promocisn, relaciones con el personal, clasi-
ficaci6n, an&lisis y wvaluaci6n de puestos, --

etc. en el momento actual de la administra—-—-

cién pGblica, la introduccién de la capacita-
cibén, pudiera constituirse un estimulante del
cambio, incluso en una primera etapa, el tipo
de capacitacifn que se impartiera, tendrfa co
mo objetivo l1a formacién de agentes del cam-—-

bio administrativo a todos los niveles, en -~
una accién integral, continua, permanente; -—-

por lo tantd la capacitaci®n como tal, es una

necesidad inaplazable.

La capacitacifn puede organizarse por secto--
res econfmicos de la actividad pGblica y nive
les administrativos, desarrollando todas las-
etapas que se requieren para la formulacidn -
de los programas, por dependencia y/o subde--
pendencias, de acuerdo con la complejidad y -
diversidad de las funciones ecomendadas y el-

nGmero de personal asignado.

Para instrumentar las decisiones en materia de

capacitacibn, deberin formularse programas in-
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tegrales, que satisfagan las necesidades es-~
pecificas y generales de cada dependencia -—-
y/o subdependencia y de todos los niveles ad
ministrativos de la organizacién, segfin se -
determinen prioridades, asi como que se dis-
-ponga de los recursos necesarios. Incluso-—
las Academias e Institutos existentes, debe-—
r&n evaluar su actualidad en funcifn de una-
investigaci®fn de necesidades que eviten tam-
bi&n su burocratismo y las conviertan en uni
dades de beneficios multilaterales, gque sin-
perder la posibilidad de promover sus esfuer
Zz08 entre los familiares de los trabajadores,

les otorguen a &stos sus mejores acciones.

El proceso de capacitacifn no seri completo-
si se omite la evaluacién, tanto del programa
como de la organizacifn de &ste, ya que pla-
near la determinacifn de necesidades y prio-
ridades, ejecutar un programa formulado y -~-—
evaluar el proceso y sus logros, comprenden-—

el ciclo de capacitacién.

La evaluacisn de resultados ayuda a saber si:

Los mé&étodos de capacitaci&n utilizados, han -

sido los adecuados.
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11.

12.

. El ' instructor es el prescrito para impar-
tir clerto tipo de capacitacién.

. Los participantes reGnen los conocimien--

tos minimos, necesarios para comprender -

lo gque se les ensefa.

La capacitacifn resulta indispensable tanto
para el sector privado como para el sector-
pPGblico, pero es en este (ltimo donde se --
acentian m&s las necesidades de capacita-—---

cién, debido principalmente a:

. Falta de conocimientos y por lo tanto de-
eficiencia.

< Falta de motivacién, que viene presentada
por una apatfa constante.

. Falta de establecimiento de té&cnicas mo--

dernas de administracién.

Los beneficos de la funcifn de capacitacién
en la dependencia estudiada, han sido las -

siguientes:

. Planeacifn de programas de capacitacién -

en base a las necesidades existentes.

. Elevar el nivel de conocimientos del per-
sonal pGblico.

. Lograr un cambio de actitudes encausando;
los objetivos de los empleados a los obje

tivos generales de la organizacién.
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Aprovechar al miximo el elemento mate--

rial”yfhhmaﬁo disponible.

-Adecuéf allpersonal en los puestos a —-—

‘sido promovidos, dotandoles-—

dé conocimientos suficientes y desarro-

‘1;éd§ sﬁ potencial.

~ngférrqué el personal adquiera los co-

‘ndci@iehtos necesarios y desarrolle sus
haﬁilidades‘para realizar su trabajo en
lé fofma mas productiva.

Lleva; un control sistematizado, por --—
Sreas, de los empleados que han sido ca

pacitados, a fin de dar oportunidad a -

éue los demds lo hagan.

Como principales obst&culos encontramos:

El factor econSmico; las actividades de
capacitacifn, representan un alto cos—-—
to, tanto por el apoyo logfistico que —-
requieren, como por el tiempo que se —-—
desprende al personal de sus labores ha

bituales, asf como el tiempo en que los
participantes aplican lo aprendido, e -

incluso después del perfodo de capacita
cién, se cambian de empleo. La capacita
cibn requiere ir acompafiada del mejora-
miento econémico, lo cual implica una -
mayor erogacién en gastos pcr concepto-

de sueldos.



108. —

El factor técnicp';‘ se ,i‘ncluYen 1;‘.mitan1:e$ co-

.mo. falta de ,ins‘i:‘ruict:b_rés" ;. de ma@:g:iéi - educati

Vo ‘preparado exprofeso:para;los. cursosique se

i6n'de iiersonal.

aces'_ yb experimenta-—

dos..: E\:n‘;és{te sentido,’” ﬁﬁa ‘tarea inicial en el
c:a:ﬁpo de ‘la Capécitacién, debe ser la prepara
cibn. de instﬁrﬁctores que ademds de sus antece
dentes profe§ionales Yy laborales, se les im—-
pParta una formacibén especializada en educa---

cién de adultos.

La integracifn de los grupos de capacitacidn-—
debe efectuarse previa seleccién de los mis—-
mos, con el f£in de homogenizar el nivel y ne
cesidades de los participantes potenciales. -
Es de vital importancia en este aspecto, des-
ligar hasta lo posible, la designacifn de pax
ticipantes de presiones politicas, tan comu--—
nes en el Sector Pfiblico.- Asimismo deben evi

tarse los grupos numerosos y de personal demo

tivado, su participacifén debe ser convencimien-

to y afinidad de 1los objetivos gue se persiguen.
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.« La res;stencla al camblo y la carencla de

conciencia entre el personal ya que, fomen~

tan una actitud negatlva al cualqu1er ac—

;'La‘éuéétién politi¢é eS.tamBién otro ele-
mént6 qﬁe;a menudo afecta la relacién en-
tfe la capacitacién y sus resultédos, yva-
que &éste puede poner de relieve situacio-
nes negativas por ejemplo de nuestro sis-
tema de administracién de personal que re
dundarian en efectos contrarios a los bug
cados, en virtud de que la té&cnica admi--
nistrativa establece como premisa gue los
Puestos se cubran con el individuo que en
tre otros requisitos, posea los conoci---
mientos y actitud conveniente y la desig-
nacién actual de personal sobre todo de -
confianza, estd sujeta a circunstancias -

politicas de grupos y personas.

14. Es necesario que el Sector Piblico, dentro

de las acciones en materia de reforma a la
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administracibn de personal) determine -como
yYa se ha planteado - el inventario de los -
Recursos Humanos del Sector Piiblico, con mi
ras a conocer constantemente el nGmero y ca
lidad de los empleados, las necgsidades ac-
tuales y futuras de personal, asi como los~
profesionistas potenciales con gque cuenta y.
los que se encuentran en &reas distintas a-
sus especialidades y niveles de escolari-——-—
dad, para procurar su mejor asignacién orga

nizacional.

En este sentido tambi&n convendrd normalizar
las formas comunes de personal y el conteni-
do de los expedientes de personal, en virtud
de que estas informaciones proporcionan indi

cadores de las necesidades de capacitacién.-

Asimismo la plantacifn de un sistema de es--
tadisticas de personal; clasificacién de —--
puestos y de las demds funciones de adminis-
tracifn de personal lo cual serfa de gran -—-
utilidad para mejorar los servicios y admi--—

nistracifn de las dependencias.

La participacién del Licenciado en Adminis--
tracifn en la Capacitaci&n de Personal, en -
virtud de los conocimientos adquiridos en -

las aulas de la Facultad y de que é&sta se en
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cuentra dentro de su campo de accién, adem&s
de ser absolutamente factible, es recomenda-

ble y necesaria.

La lectura del trabajo gque se concluye, nos-
lleva a definirle algunos campos concretos -—
de acecidn, que tienen como marco de referen-
cia, el proceso administrativo y las cuestio
nes relativas a la Administracifn de Perso-—-—

nal.

Dentro de la planificaci6n de un programa, -
gl profesional en Administracifén estd dotado
de herramientas fundamentales, entre otras -
la investigacién documental, el an&lisis ad-
ministrativo, Gtiles tambi&n en la etapa de-—

evaluaciSn.

La organizacifn de la Capacitacién, la de un
Programa o un curso en particular, le permi-
ten la aplicacién de diversas té&cnicas admi-
nistrativas de programacifn y control, inclu
yendo las tradicionales de Organizacifén y —-—

Métodos.

Como instructor, el Licenciado en Administra

cibén, exponiendo temas de su &rea o especia-—
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emb rgo,

~mentar 1as ya existentes.

crear el mercado—'
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