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INTRODUCCION

La capacitacion es un proceso vinculado al desarrollo de las organizaciones y al
del individuo como parte de ellas. No es sélo un requisito ni sélo un derecho.
Forma parte de la politica de desarrollo de personal, de modo que su ambito es tan
amplio como Ia organizacién misma, y sus efectos deben servir tanto para generar
en el trabajador un comportamiento individual acorde con los  objetivos ‘de la
administracién, como para propiciar el frabajo eficiente en equipo. .~ B

La capacitacién y el adiestramiento son un conjunto de procedimientos formales
para facilitar el aprendizaje de conocimientos y el desarrolio: de habilidades'y
aptitudes, que permitan al trabajador desempefiar un puesto de manera optima. En
este sentido la capacitacion es un instrumento de la direccion de una dependencia
o unidad administrativa, cuya utullzaclén aproplada es necesaria para alcanzar con
mayor eficiencia los fines de éstas. -

El diagnéstico es el.método para:conocer las  condiciones en las que se
desenvuelve un pals, una regién o una organizacidén administrativa. 'El método se
puede - aplicar,” de: acuerdo - con. los objetivos ‘que se persigan, para obtener
informacién de caracter general o partlcular y ésta puede ser tan extensa como los
requerimientos 1o exijan. . Desde luego, el tiempo es un factor esencial que es
indispensable tomar en cuenta en la elaboracién del diagnéstico: lo importante es -
contar con los -dates suficientes - para formular los programas con apego a'las
necesidades de la organlzaclbn

En el marco de la capacnamén of diaghdético es |a etapa que permite conocer los
problemas, generales o particutares;
alcanzar de manera éptlma sus ob] i

El dlagnbstlco expone una pan émlca general sobre las caracterlstlcas del perf lf s
profesional del Mando Medio,’ su grado ‘de ‘afinidad con las funciones atribuidas‘a .-
su area, sus antecedentes’’ cumculares en el sector publico y la revisién de la

que enfrema un subsistema y que Ie |mp\den; e

gestion lnsmuc:onal ‘de’ acuerdo con las condlcnones de 1a administracion publica, o

en -cuanto. a:sus objetlvos estructura. normatividad, "relaciones humanas 'y
tecnologta wgente i



La integracion del presénté ‘diagnéstico . estd: compuesta  por_cinco capitulos a
saber: : ; S ERRI S

El primero que condensa los .propdsitos, objetivos, cobertura y metodologla del
estudio.- En &1 pueden identificarse las distintas etapas de la capacitacion, proceso
y analisis de datos, como insumos de informacién, ademas de permitir al lector una
referencia sistematizada de los criterios técnicos que orientan {os contenidos del
diagnéstico,

El segundo capitulo se refiere al analisis de los antecedentes académicos y
curriculares de los Mandos Medios. En este apartado se ubica el perfil profesional
e institucional de dichos servidores ptblicos, valorandose en funcién de la afinidad
que existe entre su experiencia, especialidad profesional y el tipo de cargo que
desempefian actualmente, destacandose de este analisis las caracteristicas de los
conocimientos, que vla capacitacion tienda a mejorar su perfil y desempefio
institucional.

El capitulo tercero esta dedicado a un anslisis del contexto organizacional del
Mando Medio, destacandose de esta tendencias positivas de la gestion de cada
organismo del Poder Ejecutivo, asi como sus problemas y condiciones que
obstaculicen directa o indirectamente fa labor de los Mandos Medios. En este
capitulo se infieren necesidades de capacitacion como factores que, una vez
resueltos, tenderan a mejorar los puntos de inflexion de las areas.

El capitulo cuarto resume los requerimientos de capacitacion de los mandos
Medios en un inventario, producto de un cruzamiento de datos provenientes de los
capitulos segundo y tercero, con lo cual se hace posible establecer en una escala
de prioridades aquella capacitacién que responda en mayor medida al
fortalecimiento profesional e institucional de la poblacion objetivo.

El capitulo quinto, esta orientado a describir parte de la logistica necesaria para
impartir- }a" capacitacién. asl como los mecanismos de - que se dispone, las
estrategias, recursos, responsabilidades y tiempos de atencién, con lo cual se
concluyen los indicadores del documento.




Finalmente: es necesario seﬂalar que Ia metodologla utilizada en la presente tesis,
constituye una ‘adaptacion’ del” esquema metodolbglco desarrollado por el INAP.
{ Instituto Nacmnal de Admlnlstramén F'ubllca ).

Para fa’ elaboracuon'»del presente trabajo conte con el acceso necesario para
recolectar.la mformat:lé' e campo, documental y bibliografica suficiente, el método
aplicado_fue: al’ correct ante’:con’ los ‘recursos ‘economicos necesarios para la
|nvest|gac|6n, 10 cubriéndola en el tiempo programado, falta de equipo de computo,
para la captura de’ la |nformacuén obtenlda siendo estas limitantes de recursos del
|nvest|gado ; :

En otro nlvel del analusus Ias limitantes serian, la falta de motivacion, dlfuslbn de -

" los - cursos de capacitacion que- satisfaga sus necesidades, no capacnar por
capacitar o por ‘cumplir, la falta de capacitadores y no contar con éreas adecuadas y"
equlpadas para impartir la capacitacion a los interesados. . .

En vutud de que el suscrito tuvo la oportunidad de parhctpar en uno o Ios casos
practicos en el Estado de Sinaloa, de el cual deriva finalmente este traba]o de esta
experiencia concreta nacié la inquietud de elaborar un dlagnés o que’sirva a nivel .
general y de una visién de cargos publicos de Mandos Medlos a los\funcmnanos
que tomen los gobiernos estatales de acuerdo a |as’ aracteri |cas de su estado
natal, gobernadores. 5

Para lo cual quiero agradecer el apoyo propnrr nado ' por-este lnsmuto yen
partlcular al Lic. Roberto AvalosAguilar,.que.me bnndo suvalioso tiempo .y
experiencia haciendo las: observaciones necesarlas para conc!unr el presente
trabajo y llegar a la culmmacnén de la tests : : i
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METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO



.- METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO

El proceso de |nformac|6n, actuahzacubn Yy desarrollo de los servidores publicos
considerados como mandos’medios, al’ cual ‘'se. sujeta: la; presente metodologla
(investigacién) se sustematlza en Ias tres S|gwentes etapas: -

1a.- Dlagnbstlco de necesndades de capam i
2a.- Elaboracién y ejecucién de programas de formacién y desarrollo
3a.- Seguimiento y evaluacién de los resu|tados obtenldos :

" Cualquier metodologfa, como su nombre fo |ndlca es un camlno una forma |oglca'
sin manera de entender o de esplorar la realidad con apoyo e instrumentos de ;
analisis, entre los cuales cabe sefialar las pautas smpluﬂcadas. los procesos Ios

principios, las reglas y los modelos * (1) : S

1.1. ETAPAS DEL DIAGNOSTICO.

PRIMERA ETAPA: diagnoéstico de necesidades de capacitacion,
Se encamina principaimente a identificar a aquellos aspectos del perfil profesional y
técnico de las personas que se desempefian en una organizacion.

En este sentido, considero que un diagnéstico de necesidades de capacitacion es
un sistema que permite analizar los requerimientos que en materia de habilidades y
técnicas especializadas debe poseer un servidor publico para el mejor desempefio
de sus funciones, es el proceso por donde ha de comenzar a funcionar el sistema y
constituye un paso indispensable para precisar necesidades y darle sentido a la
capacitacion desde luego. Los resultados de! diagndstico son indispensables para
determinar metas, cuantificar recursos y programar los eventos con los cuales se
satisfaceran las necesidades detectadas.

1. Carrillo Castro Alejandro, Metodologla para el estudio del funcionamiento y
reforma de la Admén. Pub. Tesis Doctoral, FCP Y § UNAM, México, 1981, pag. 9



En el caso particular del personal ubicado en mandos medios de cualquier
administracion estatal, el anélisis de requerimientos de capacitacién comprende,
ademéas de la deteccién de necesidades de actualizacion y desarrolle que se
deriven de la especializacién en las areas, las caracteristicas y variables de los
programas, asf{ como los efectos organizacionales que acttian en el contexto
organico y funcional en el que se desempefian los servidores ptiblicos modernos.

Concretamente, se trata de una busqueda de evidencias en la formacién y
desempefio del personal, ligado a las condiciones organizacionales que le permitan

o le limiten un desarrollo integral como individuo y como miembro de la
organizacién en que presta sus servicios, es evidente que las necesidades de
capacitacion varian de una organizacioén a otra.

En el caso de servidores publicos que laboran en la administracién de un gobierno
estatal, dichos requerimientos pueden ser de diversa Indole, Con el propésito de
dar un panorama de las situaciones en que existen requerimientos de capacitacién,
presento los casos siguientes:

1. Bajo el supuesto de que un servidor publico poseé un perfil profesional que no
corresponda a fas funciones que tiene encomendadas. ( Especiatizacion )

2, Cuando sus conocimientos se hayan quedado rezagados respecto de los
avances cientlficos y tecnologicos. ( Actualizacion )

3. Cuando se adopta un nuevo programa de gobierno y se requieren
adecuaciones en los métodos de trabajo. ( Actualizacién )

4. Cuando las demandas sociales exijan definir mejor las politicas publicas.
( Actualizacion y Especializaci6n )

5. Cuando se promuevan programas de mejoramiento y modernizacién‘
administrativa que impliquen reedificar funciones. (Actuallzaclén) s



6. Cuando se requiera aplicar de manera bptlmd y. racional . los recursos,
exigiendo especializacién, efcaclayef uencua del personal (Actuahzacubn)

7. Cuando se detecten difi cultades en: Ios procesos de’ tomas de’ dsmslones.‘
cumplimiento de normatividad y en el control 'de ‘gestion tanto en Ia apllcaclén
como en la optimizacién de recursos ( Actuallzacibn ) ; :

10. pre
conciencia burocratica hacla actitudes de mayor responsabilidad socnal
( Concientizacion )

Evidentemente que estos casos no son’los: tnicos’ e que:se manifi eshn las

necesidades de capacitacion, lnﬂuye;lamble, el factor huma  de los equipos de
trabajo y sobre todo el esquema de felac ones mfor ales q dan dentro de una
organizacion. . e

FUNDAMENTO JURIDICO-NORMATIVO DE LA CAPACITAC|0N DE MANDOS
MEDIOS.

De acuerdo con los derechos de los trabajadores, consagrados en la constitucion y
en la legislacion local de cada uno de los estados, que conforman a nuestro pals,
se considera que es una obligacién de las autoridades brindar a los servidores
publicos aquella capacitacién que requieran para el mejor desempefio de sus
funciones y en consecuencia contribuir en su desarrollo como individuos.

“ Af analisar el sistama administrativo en tanto que sistema politico gubernamental,
se tiene que partir de la hipotesis de que el orden 6 marco juridico que le sirve de



base es creado apartir y por la constitucion politica, que es la que otorga legitimidad
y competencia formales a cada uno de los organos de la administracion publica.
Por esta razén las autoridades administrativas deben atenerse en el ejercicio de
sus acciones 'y en apego a la garantia de legalidad a los estrictamente seflalado por
la ley que han de aplicar * (2)

De ahi que la elaboracion del diagnéstico de necesidades de capacitacion, deba
contemplar una multitud de factores que indican el desempefio profesional y
técnico del personal al servicio del estado.

Es através de la capacitacon y el desarrollo, que las dependencias.de la
administracién publica pretenden contar con servidores pulblicos cada dia mas
preparados, con vocacién de servicio y comprometidos con las metas del estado; a
fin de coadyuvar a la elevacién de los Indices de eﬁcmnma productlwdad y
honestidad de las acciones de gobierno. : ;
Por elio, e} sistema de capacitacién de una organlzaclon debe lener un c|clo dt,',
operacién, que le permita realizar de manera estruclurada sus {uncaones. siendo
este ciclo el siguiente : R . )

° Diagnostico

° Disefio de programas

° Operacién de los programas
° Evaluacion y seguimiento

Diagnéstico. Es aquel proceso que permite conocer las necesidades de
capacitacion de todas y cada una de las areas de trabajo que integran una
institucién. Este diagnéstico permite investigar y analizar atraves de cuestionarios;:
entrevistas y reuniones de diagndstico pot grupo de trabajo, los niveles de*
preparacion tanto en lo mdlwdual como en lo grupal.

Disefio y operacion. de programas; una vez aplicados los métodos de dlagnéstlcoﬁ: :

enunciados, se analiza la informacion a fin de iniciar el paso de disefio'y operacion”
de programas’de capacﬂauén tendientes a mejorar los conocnmlentos habllldades )
yactltudes del personal'*— o

2. Carrillo Castro Alelandro Metodologia para:el estudlo del funcnonamlento y‘
reforma da la Admén F’ub Te-:ns Doctoral FCF’ Y S UNAM Méxnco'ﬁ 1981 Pag 60




Cada dependencia realiza en. este sentido varios hpos de programas de
capacitacién como son:

vCapacltaclén en eI traba)o es! aquella que' tiende & mejorar las’ aptm»des y
desarrollar: las” habilidadesde los sefvidores publlcos en cl desempcﬁo de sus
1unmones tanto actuales como futuras T ; .

permitlrles asf nuevas ‘opcionas de desarrollo personal e |nst|tucwnal

La mtegrac;b esarrollo humano' que proporclona un desarrollo |ntegral del
ambito ‘individual; familiar, laboral y social del trabajador, con objeto de coadyuvar
al logro'de un creclmiento personal que trasclenda en mcrementos de ef iciencia y
productlvadad enel trabajo

EI ultlmo paso es la evaluacién de todos y cada uno de los programas de
capacitacién. Esta evaluacién se realiza tanto al iniciar un curso como al finalizar el
mismo, con objeto de valorar el grado de conocimientos, habilidades y actitudes
adquiridos por cada uno de los trabajadores y el de mejorar los cursos tanto el
contenido y alcance como en apoyos didéclicos de acuerdo a las sugerencias de
los propios participantes. La evaluacion no debe concluir al finalizar un curso, se
debe hacer un seguimiento después de uno o dos meses, para verificar en la
propia &rea de trabajo, si el servidor puiblico ha mejorado en el desempefio de
sus funciones,



tanto en lo colectivo como en lo grupal y de esta forma retroalimentar de nuevo eI
sistema de capacitacién * (3)

Con los servidores publicos reconocidos como mandos medios estatales, - la
busqueda de evidencias de capacitacién debe seguir un proceso de auscultacién
entre este nivel de personal a efecto de'recibir de su parte las propuestas de
conocimientos que a su_juicio, slgnlf‘ que los rubros en que requieren formarse.
actualizarse o desarrollarse.

SEGUNDA ETAPA Opetacwn o ejecuclbn del programa de formacion,
actualizacion y desarrollo’ Se deriva dela etapa anterior. Es decir, una vez que se
han localizado las evidencias’ de capacltaclén. se procede a ordenar y sistematizar
un programa de los cursos que ‘se van'a impartir, a efecto de elevar el nivel de
eﬁclencla y produchvtdad de los mandos medios.

El marco de referencla qua se adopta para determinar y seleccionar las habilidades
que durante esta segunda etapa se pretenden desarrollar, se fundamenta en una
bateria  de recursos prevista en el diagnéstico y dirigida a los mandos medios,
contenidos en las teorias y practicas mas recientes de probada efectividad.

En este sentido, se deben observar tres tipos de habilidades que deben ser
desarrolladas en el mando medio.

a) Habilidades Teécnicas.- Comprenden la capacidad del mande medio para
trabajar con métodos, procesos y procedimientos. En el desarrollo de este tipo

de habilidades el servidor publico aprende directamente de su experiencia

cotidiana, -al integrar de forma intuitiva diversos elementos de su medio
ambiente a su caudal de conocimientos, Cabe sefalar, ademés, que-las
habilidades técnicas benefician a los individuos que se caracterizan por su
capacidad de percepcion de los fenémenos que se dan a su alrededor,

3. Pichardo Pagaza Ignacio. Introduccidn a la Administracién Publica de Méxnco,
Vol. 1l, Libros de Texto INAP, México, 1984, Pags. 168 y 169 :

10



b) Habilidades: Humanas.- Agrupan la capacidad del mando medio para
interrelacionarse y trabajar eficazmente con personas y grupos, asi como influir
en el proceso de toma de decisiones, El desarrollo de éste tipo de habilidades
es de suma importancia para el servidor publico ya que por el caracter y
posiciéon que ocupa dentro de la organizacién requiere conducirse con cierto
tacto y sensibilidad en el &mbito de las relaciones humanas.

¢)  Habilidades Conceptuales.- Integran la capacidad del mando medio para
desarroliar ideas, manejar abstracciones, ver a la organizacién como un todo,
reconocer la importancia y la forma en que afecta cada 4rea de trabajo a la
organizacion en su conjunto y en general aplicar la inteligencia para afrontar
los problemas que se le presenten y sobre todo estar en condiciones de
aprovechar las oportunidades. El desarrolio de este tipo de habilidades
conduce al mande medio a situarlo bajo un enfoque I6gico y esencialmente
racional y requiere ademds del desarrollo de su capacidad de abstraccién ya
que la conceptualizacién abstracta responde al caracter analitico y evaluativo
del mando medio, cuyo comportamiento en algunos casos puede ser
caracterizado por una actitud netamente reflexiva.

Estos tres tipos de habilidades se mueven en un dmbito que influye desde lo mas
concreto u operativo (tal y como lo demandan las habilidades técnicas) hasta una
posicién estratégica (plano abstracto) que se caracteriza en el mando medio por
comprender y realizar mejor las funciones que se tienen encomendadas.

Bajo este enfoque se puede considerar que el impacto que se obtiene, denvado del, o

desarrollo de estas habilidades, se manifiesta en tres instancias:

a) El individuo 6 mando medio.
= b) La funcion 6 tarea que desempena
c) E! érea 6 institucién a la que sirve.

TERCERA ETAPA : Finalmente, en el segulmlento . evaluamén de los resultados
obtenidos considero que a fin de ‘analizar 'én ta‘medida ‘en’ que se: Incrementa la
eficacia 'y la productwndad de las funciones’ que desempeﬁa los’ mandos . medios
(una vez concluida la fase de capacitacién), se requiere incluir un tép:po en’el cual
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$© generen nuevos compromisos de trabajo tanto de la capacitacién con el 4rea 6
la organizacién en el que se desempefan, como a nivel de las proplas autorldades
para promoverlos en fa jerarquia organizacional. :

Clertamente es muy ambicioso pretender darle un seguimiento permanente‘al ;
impacto de la capacitacién, sin embargo esta ultima etapa la considero
exclusivamente para servir como punto de partida en el desarrollo y generacién de
nuevos programas de naturaleza similar.

1.2. PROPOSITO CENTRAL DEL ESTUDIO DEL DIAGNOSTICO.

El propésito central de la metodologla para la elaboracién de diagnésticos de
necesidades de capacitacion en la administracién publica estatal para mandos
medios, se debe encaminar hacia la identificacion de los aspectos mas relevantes
tanto del perfil profesional como el aspecto técnico de dichos servidores publicos, a
fin de conocer realmente las evidencias de capacitacién, actualizacion y desarrolio,

OBJETIVOS.

Derivado del propésito antes mencionado se requiere:

a) Determinar las caracteristicas del perfil profesional del mando medio y su
contexto organizacional a efecto de integrar el inventario de requerimientos del
programa de formacién y actualizacién de los mismos.

b) Proporcionar a las autoridades de la administracién estatal los datos de
referencia sobre las necesidades de capacitacién y/o actualizacién de los
mandos medios.

c) Identificar las caracteristicas y problematica del contexto organizacional de los

mandos medios, con el propésito de sugerir los términos de capacitacion como
medio que mejore la gestién de las areas.
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d) Aportar las bases metodoldgicas que generen propuestas complementarias a
las politicas de desarrollo institucional de los mandos medios.

1.3 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.

Para establecer mecanismos permanentes de actualizacién de la informacién se
requiere seguir una metodologla orientada a la obtencién de datos veraces y
confiables. Por tal motivo, se deben tomar en cuenta los siguientes elementos para
efectuar un inventario de personal :

a) Que el universo bajo estudio este constituido por la totalidad del personal que
preste sus servicios en el momento de aplicar el cuestionario para recabar
informacién, diferenciando su tipo de contratacion.

b) Que el personal sea descrito con presicién, dada la necesidad do conocer su
magnitud y estar en condiciones de prever los requerimientos que se
presenten.

El cuestionatio es un instrumento idéneo para recopilar datos por su comprobada
utilidad practica, por lo sencillo de su aplicacién, aun cuando la mayor parte de su
operacion depende de lo acertado de su disefio y de la forma en que se plantien las
preguntas. Es conveniente imprimir el cuestionario con su formato tipo folleto, en
virtud de lo practico que resulta para aspectos de control para el manejo al
momento de contestarlo y por las ventajas que representan cuanto a costo y
produccion. :

En el cuestionario deben incluirse preguntas abiertas y cerradas, las preguntas
deberan estar orientadas a investigar aspectos de caracter objetivo y captar la
opinion de los trabajadores. No es convenients incluir preguntas que den lugar.a:

respuestas con datos de constante variacion, ya que esto a corto plazo:la«:- -/
informacién captada se vuelva obsoleta e impliquen una continua actualizacion,

con el consacuente alto costo que esto represente.
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E! planteamiento de las preguntas debe tomar en cuenta las posibles reacciones
sicélogicas que pudieran originarse en el personal, quienes alteran las respuostas y .
causan una modificacion de los datos. La redaccion de las preguntas no deben
sugerir la respuesta. Deben “plantearse unicamente aquellas ‘preguntas que -
garanticen un futuro aprovechamiento para estructuracion de programas orientados"'
a la planeacion de la fuerza laboral. . :

Las respuestas deben cubrir los siguientes aspectos, salvo se ci'ea'i:onveniente k
incrementarlos o disminuirios para abarcar la totalidad de las necesidades de cada
dependencia :

- Datos de identificacion personal
- Situacion laboral

- Escolaridad

- Capacitacién

- Condiciones de trabajo

- Prestaciones y servicios

- Motivacién y expectativas.

La obtencién de estos datos permite a la unidad encargada de ia admlnlslracnon y
desarrollo de personal determinar : .

- Cual es la situacién personal y familiar del trabajador; monto de ingreso, estado
civil, escolaridad, numero de personas que dependen de él.

- Cuéntos puestos existen en fa organizacion.

- Cudntos empleados se encuentran en cada adscripcion.

- Cuéles son las 4reas de mayor concentracion de personal.

- Qué antigliedad tiene el empleado en la organizacién.

- Qué cantidad de personal se encuentra proximo a jubilarse

- Qué cantidad de personal labora en los diferentes horarios S

- Cuantos empleados se encuentran de permiso con o sin goce de sueldo 6
comisionados, con objetivo y duracion de la comision.

- Qué prestaciones recibe el trabajador y cuales utiliza.

- Qué potencialidad de los trabajadores puede ser utilizada.

- En cuantos cursos de capacitacion ha participado el trabajador y de que tlpo
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-Cuéles sonlas necesidades de capacitacién de los trabajadores para mejorar el
desempefio de su puesto

- Cudles son las posibilidades de los trabajadores para colaborar como instructores
en cursos de capacitacién

- Bajo que condiciones fisicas se desalrolla cada trabajo

- Cual es el grado de satisfaccion o insatisfaccién del trabajador al desempenar su
trabajo

- Qué enfoques se les daran a los programas motivacionales

- Como puede emplearse la fuerza de trabajo en otras adscripciones

- Qué disposicidn tiene el personal para trabajar en otras regiones.

Por ofra parte, deben sensibilizarse previamente a las autoridades de la institucion,
a fin de contar con su indispensable cooperacion para la realizacion del inventario
de personal, asi como con la veraz y oportuna requisitacién de los registros.

La estrategia de sensibilizacién puede desarrollarse mediante reuniones
informativas y material de apoyo visual.

Las reuniones informativas tienen el propdsito de dar a conocer el inventario como
una herramienta esencial dentro de la planeacisn de la fuerza de trabajo, y como
una aportacion que apoyard la toma de decisiones en materia de personal. Las
reuniones informativas se efectuaran principalmente con los funcionarios que
tienen a su cargo las diversas 4reas de la organizacién, con anticipacién al
levantamiento de la informacién, a fin de tener tiempo suficiente para la dlfusibn de
carteles y material de apoyo sobre el inventario.

En ellas deberan abordarse las siguientes cuestiones :
a} Que el levantamiento de la .informacién no es'un esfuerzo aislado, sino un

mecanismo de la planeacién de:la”fuerza de “trabajo’ que proporcuona :
beneficios directos mediante una aplccaclén adecuada Y contlnua R

b) Que a partir de la informacion ; eglstrada se obtienen lnd:cadores que
pueden correlac:onarse con Ios programas de accion de cada area, :
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c) Que las diversas autoridades se comprometan a colaborar en - el
funcionamiento de la recopilacién de informacion, afin de dar pleno
cumplimiento a la programacién de las actividades :

d) Que las autoridades informen asu personal los aspectos relevantes de la
proxima realizacién del inventario, a efecto de asentar su trascendancna Yy
facilitar su reahzamén

Material de apoyo, como carteles, tripticos y boletines, tiene por funcién orienmr y
motivar al personal para proporcionar los datos solicitados en el inventario,
eliminado las posibles y acentuando la responsabilidad de dar respuestas
fidedignas a las preguntas del registro, ya que las conclusiones y medidas
derivadas de la infomacién seran de beneficio general.

Estos elementos cubriran dos grandes etapas :

PRIMERA : Enfocar a la necesidad de hacer sentir al personal la importancia de
su participacion, as! como del propio ievantamiento de la informacion

SEGUNDA : Resalta el reconocimiento a la colaboracién prestadas por el personal,
al conciuir el inventario.

El material de apoyo visuali debe diseflarse utilizando una terminologia
suficientemente clara para asegurar su compresién. Su difucién debe efectuarse
con posterioridad a la realizacién de las reuniones informativas, en todas las
distancias donde se realice el inventario. La cantidad de material que se destine
dependera del nUmero de personal a censar.

El inventario de personal debe concebirse como un elemento dinamico integrado
con informacién cuya veracidad no sea alterada por las modificaciones de los datos
de caracter variable o por la propia rotacién de personal.

Para mantener la informacién actualizada, es recomendable realizar el inventario
bianualmente, en razén de este en un lapso suficientemente amplio para acumular
un volumen significativo de modificaciones en los datos del personal para fines de
actualizacién del registro de personal, deben seguirse los siguientes criterios :
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- Aplicar a todos los empleados de nuevo ingreso

- Anexar los registros a las correspondientes circunstancias de nombramiento que
habran de tramitarse para cada empleado

- Modificar los datos variables notificades por el empleado ( estado civi, escolaridad,
domicilio etc. ).

- Efectuar los cambios que se susciten por las bajas del personal.

Cada organizacién debe preocuparse por contar con un inventario de Recursos
Humanos que le permita planear los cursos de capacitacién. :

1.4. COBERTURA.

Con el propésito de analizar el perfil profesional del mando medio de la
administracién estatal se levanté la informacién mediante la técnica de encuesta
dirigida. En el proceso participaron los servidores publicos de las instancias
gubernamentales méas representativas de la administracién estatal.

Ahora bien, durante el levantamiento de la informacién sobre el contexto
organizacional de los mandos medios de la Administracién Estatal, se efectuaran
talleres de consulta, dirigidos principalmente a las Dependencias del poder
Ejecutivo y a las entidades Administrativas de mayor importancia en el Estado.

El numero total de participantes en esta segunda fase se busca que sean de nivel
medio, aunque en algunos casos, alistan servidores publicos con cargo o nivel de
direccion y asesorfa.

La duracion de cada taller puede ser aproximadamente de dos horas y media y los
dlas de aplicacién puede variar seguin la muestra tomada de servidores publicos.
1.6 METODOS DE CAPTACION DE DATOS.

Este apartado lo he sistematizado en dos grandes rubros el pnmero relatwo al’ V
contenido y analisis de la informacién recabada a través.de:la encuesta,’y el

segundo relativo al andlisis del contexto orgamzacnonal es declr. !a valoracién del .
"Diagnéstico vive".
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1.5.1. Encuesta sobre el perfil profesional del Mando Medio.

En esta etapa del diagnéstico aplique la técnica de encuesta dirigida para la
obtencion de indicadores sobre el perfil profesional del mando medio y las
caracteristicas de mayor significado de sus puestos.

Los datos analizados en Ia encuesta seran los siguientes:

a) Datos Generales.

- Nombre
- Edad - Sexo
- Lugar de Nacimiento - Estado Civil.

b) Datos Académicos.

- Escuela o Institucién educativa de procedencia;

- Afio de Egreso de la Escuela.

- Profesién u Ocupacién.

- Grado de Estudios.

- Cursos de Capacitacién o actualizacién recibidos.

c) Datos Curriculares.

- Institucion, Dependencia u Qrganismo donde labora.
- Direccion o area en la que se desempefia.

- Especialidad del cargo actual.

- Cargos anteriores.

- Tipo de cargo desempefiado.

- Antigtiedad en el sector publico.

- Jornada Laboral.
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A partir de estos datos se realiza el analisis del perfil profesional, que ligado al
puesto dan una muestra del tipo de servidor publico de mando medio e indica el
grado de afinidad entre profesién y cargo al area de trabajo, especialidades, cargas
de -trabajo, experiencia - acumulada como _servidores: publicos 'y el tlpo de
capacstacuﬁn remblda dentro del puesto

“ El valor pnncupa| del departamento de recursos humanos radica en Ia solumén de

problemas y en’las innovaciones que originan nuevas técnlcas y descubnmlentosj B
en el campo de la conducta humana, asf como en mantenerse srempre al dia de (os
cambios y aun més en antcclparse“(d) R TCIE :

Con Ios resulhdos de este perf I 'en el enfoque de esteb dlagnéstlco se pretende

a)

Venf cacién del grado de profesionalizacion del mando medio

b)
<)

d)
e}

f)

g) Verificacion de la i

4. George S. Odlorne Admlmslracron de Personal por Objetlvos Edltorlal Dlana.
Pag. 129 = ; )
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h). Valoracion del tipo de Capacitacion recibida por los mandos medios en funcion
del afio en que se impartio, las instituciones que. la' promovieron“y la ..
correspondencia de los temas y cursos en relacion al puesto de nivel medlo

i} . Como suma de las variables anteriores, el perfl general del mando medto
como* profesmnal técnico 'y servidor: pubhco que permﬂa"anahzar las
.,tendencuas organlcas y humanas de su de : 2

efcnenma del personal con que cuentan, tomandolos omo referencta para_la
reallzamon de Ios programas gubernamentales estatale

15.2, VALORACION DEL comsxro ORGANIZACIONAL
(DIAGNOSTICO vIvo).” -

Para tener una muestra de las condlciones organicas y funcionales que inciden en
el desempefio del mando medio, aplicar la técnica del analisis organizacionat,
basandose en e! modelo para la Medicién del Desarrollo Institucional (Medl). Dicho
modelo contempla - el estudio de cinco subsistemas de la organizacion,
denominadas:

1.- Subsistema de Objetivos,

2.- Subsistema Organizacional.
3.- Subsistema Normativo.

4.- Subsistema Social y Humano.
5.- Subsistema Tecnolégico.

Estos subsistemas forman parte del entorno organizacional donde se desempena el
mando medio y constituyen los principales elementos con que se m'\mflestan y se
cumplen las tareas institucionales del sector publico. .

Los factores de analisis que se aplican para valorar el contexto organlzacmnal de -

las Dependencias y Organismos publicos descentralizados de la admlmstraclén
estatal son los siguientes:
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OBJETIVOS :

Participacion del mando medio en la determinacién de
objetivos. .

Grado de cumplimiento de objetivos.

Participacién del mando medio - en la formulacién y
aplicacién de programas. ) ; e

Existencia de metas para el mando medlo e

Cumplimiento de metas por parte del mando modio

ORGANIZAGIONAL: Grado de adaptacién de las fu iones del mando medto
g .

NORMATIVO :

respecto a nuevos ca

Veracidad, suﬁciencna y
area del mando m'edio g

med|os

Grado : de = éctuallzacién 2
organizacié : '

Grado de adecua
Interior :

. Conocnmlento del regla ento y/o normatwndad lntenor por

parte del mando medlo
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SOCIALY
HUMANO :

TECNOLOGICO :

Conocimiento del manual de organizacién por parte del
mando medio.

Existencia y funcionalidad de manuales de procedimientos.

Calidad del sistema de planeacién de recurses humanos de
|a organizacion.

Adaptacién y correspondencia de la capacitacién existente a
las necesidades de los mandos medios.

Adecuacisn del satario y prestaciones del mando medio.
Grado de motivacién del mando medio.

Grado de satisfaccion del mando medio.

Actualidad de los métodos de trabajo del mando medio.

Existencia de sistemas de evaluacion de los métodos de
trabajo del mando medio.

Adaptacién de nueva tecnologla por parte de la
organizacién y de los mandos medios.

Suficiencia de la normatividad que regula los métodos de
trabajo de fos mandos medios.

La valoracion de estos factores se debe realizar en un ejercicio practico efectuado
por los propios mandos medios. Los rangos porcentuales asignados al estandar
indican la calificacion minima deseable para poder hablar de un mando medio
dindmico y capaz de promover eficientemsnte los programas gubernamentales de
la Administracion Estatal.
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Hago la advertencia que en la valoracién del contexto organizacional del mando
medio se recurriria a las referencias y analisis que se efectien en vivo con los
mandos medios. Por lo que este diagndstico formara parte de una muestra que sin
haber cubierto la totalidad de los servidores publicos de ese nivel, constituird una
aproximacion muy acertada de ese nivel, y de las condiciones organizacionales que
limitan o impulsan el cumplimiente de sus funciones y que ademas, es una
informaci6n valiosa para poder proponer los contenidos de la capacitacién generat
del mando medio que coadyuve a homologar sus conocimientos en las materias
basicas que intervienen en una administracion estatal.

1.6. METODO PARA EL PROCESAMIENTO DE DATOS.

El método de trabajo utilizado para el procesamiento de los datos derivados de [a
encuesta aplicada a los mandos medios comprende los rubros siguientes:

PRIMERA ETAPA: Tabulacion del total de encuestas, mismas que representan
entre el 75 y 80% del universo, desagregdndolas en los indicadores arriba
sefialados y clasificandolas por el tipo de puesto analizado.

SEGUNDA ETAPA: Concentracién de los datos para generar la materia prima del
andlisis de la tendencia en el petfil profesional y organizacional del mando medio.

TERCERA ETAPA: Evaluacion de las caracteristicas reportadas en el perfil del
mando medio destacando aquellas evidencias de necesidades de capacitacion
relacionadas con sus antecedentes académicos y las condiciones de
responsabilidad y especializacién de los puestos.

CUARTA ETAPA: Formulacian del cuadro-resumen del perfil del mando medio y
los rubros que pueden fortalecerse a partir de la capacitacion.
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La sistematizacion de este proceso se puede apreciar en el siguiente cuadro:

CUESTIONARIO CUESTIONARIO CUESTIONARIO
L |
CONCENTRACION
CLASIRCACION
Y AMALISIS
OE DATOS
EVALUACION ¥
DETECCION Dt
REQUERIMIENTOS
DE CAPACITACION
DATOS GENERALE PROFESIOGRAMA DATOS

CURRICULARES

La mecénica de trabajo para la obtencion ):ljprocesémiento de los datos relativos al

contexto organizacional del mando medio es la'siguiente:
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E! método de levantamlento de” mformacuén que . se aphque tendra como
instrumento los ejercicios’ denominados "TALLERES DE: INFORMACION ‘SOBRE
EL PROGRAMA:DE FORMACION Y ACTUALIZACION : DE - LOS : MANDOS '.
MEDIOS - ESTATALES" ‘mismos’ que: para efectos: d daccion .se denomlnan
subsecuentemente taller S

La durac:én de ios alt
por dia; durante c1

Cada grupo se integrara por representanles de una misma dppendencm o de dos
cuando se constderen muy redumdas :

Se reallzara un acoplo de ‘x numero de exped|entes correspondlentes a todas Ias
dependenclas del” ejecutlvo y la'mayor parte de las entidades administrativas de
mayor relevancia en la Administracién estatal.

Conduccién del Ejercicio:

La coﬁdu;cién de los grupos estard a cargo de instructores especializados, los
cuales a su vez estaran bajo el cargo de la Unidad de Capacitacién, de la Direccion
de Desarrollo de Personal, de la Secretarla de Administracién del Estado y
contaran con el apoyo de las instituciones especializadas que considere pertinente.

Metodologia de los Talleres.

La mecanica de trabajo seguida en los taileres contemplara las siguientes etapas:
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PRIMERA ETAPA: Bienvenida a los’participantes y explicacién de los propositos
del ejercicio, encuadrando en.lo:.que debe ser;un. lnventano de necesidades de
capacitacion, Se debe aclarar que los. cursos tendrén como pnncnpa! referencua sus
propuestas efectuadas en el talter de mformacnén i

SEGUNDA ETAPA: Aplicacién de una. cédula de trabajo denomlnada “valoracion
del contexto org orresponde a 19 factores 'de evaluacion, el grupo -
global se organiza en subgrupos,lntegrados por | mandos medios de areas afines,
complementanas ylo' equlvalentes El promedlo de subgrupos por falleres sera de

TERCERA ET. Realizacion de gréfcas de tendencnas ‘del contexto
orgamzacuonal por.cad ‘subgrupo de trabajo.y. concentracion de resultados en
cinco grafcas det nden a’promedlo del’grupo global correspond|entes a Ios
cinco subSIS(emas anahzados antenormente

CUARTA ETAPA Anéllsn, en plenaria de los resultados propuestos por los mandos
medijos, expllcando las - implicaciones  de las tendencias observadas ‘en cada :
subsistema.

QUINTA ETAPA; Comentarios sobre el contexto organizacional del mando medio a
partir del cual, en atencidn a su problematica y nivel de gestién, los propios mandos
medios sefialaran sus necesidades de capacitacion en una serie de propuestas de
materias, temas y cursos que a su juicio son significativos para mejorar el
cumplimiento de sus funciones y el desarrolio de ellos mismos como servidores
publicos.

SEXTA ETAPA: Informacién del método global del diagnéstico de uso y
aprovechamiento de la informacion generada en el tailer.

SEPTIMA ETAPA: Comentarios finales y despedida de participantes, Volumen

de la informacién recabada durante los talleres y método de analisis de informacion -
de los talleres.
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En la valoracién del contexto organizacional de los. mandos medios estatales, se
considera en primer plano las tendencias promedio de cada area, dependencia o
institucion, destacando de ellas aquellos. renglones que deben fortalecer en
términos orgénicos y otros que son susceptibles de mejorarse a partir de los efectos
de la capacitacion.

Las necesidades de capacitacién exprésas que propondran los mando medios son
la parte medular del diagnéstico, mismas_que se ligan con su perfil profesional y
con otro tipo de necesidades que en‘el curso de las tendencias organizacionales
podran apreciarse.

Como resultado -del’ diagnéstico organizacional y.-del analisis del perfil de los
mandos medios, el estudio debe arribar a la propuesta de los cursos basicos que
deben recibir en forma de conocimiento general de la Administracién Publica
Estatal y sus procesos, asi como otros que en ejercicios anteriores a cargo de
instancias capacitadoras de la entidad puedan ser promovidos como cursos
complementarios a la curricula propuesta. Aclaré asi mismo, que expongo algunas

" medidas estratégicas para realizacion de programas de capacitacién, orientandose
a incluir todos aquellos esfuerzos que, en dicha materia, puedan desplegarse con
un sentido interinstitucional.
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CAPITULO I

ANALISIS DEL PERFIL. PROFESIONAL E
INSTITUCIONAL DEL MANDO MEDIO.



Il ANALISIS DEL MANDO MEDIO.

* Podria proponerse, por tanto que una administracién publica constituya un
sistema dindmico integrado por: normas, objetivos, estructuras, métodos vy
procedimientos, elementos humanos como la administracién del personal, las
relaciones de trabajo, la comunicacién social y la participaciéon ciudadana, y
recursos materiales y financieros, a través de las cuales y de sus interacciones se
ejecutan o instrumentan las decisiones y politicas de un gobierno"(S).

Este capitulo se orienta al analisis del perfil del mando medio de la Administracién
Estatal. El enfoque parte de dos perspectivas:

a) . Ef perfil técnico del mando medio
b)  El perfil institucional (real) del mando medio.

Ambas perspectivas parton de dos tipos de datos obtenidos mediante el sistema de
_ encuesta, los datos académicos y los ‘de caracter curricular referidos a la

experiencia en el campo de desempefio del mando medio. De los primeros se
identifican’ aquellos indicadores que reflejan evidencias de capacitacion y de los
segundos se obtiene una visién del tipo, grado y potencial de los antecedentes
acumulados en-la gestion dentro del sector publico.

"La capacidad de gdbérhar de los sistemas politicos, de sus instituciones dirigentes
y sus gobemantes estan 5|endo sometidos mas frecuentemente a severas
pruebas"(S)

5. Carrlllo Ca tro Ale]andro Metodologla para ol Eskudm del Funclonamlento y
Reforma de Ia Admbn Pub Te5|s Doctoral, FCF’YS UNAM Méxuco 1981 ,Pag. 34

6. Carrillo Castro Ale;andro‘ Metodologla para el Estudlo del Funclonamlento y
Reforma de la’ vAdmén} Pub. Tesis Doctoral, FCP Y. 8, UNAM, México, 1981, Pag. 28
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2.1. DEFINICION DEL MANDO MEDIO.

"Al sehalar las tareas, responsabilidades y funciones de los -puestos.y- las:
condiciones de capacidad que deben reunir quienes los ocupan, facnhta Jda
programacion y ejecucién del adiestramiento”(7). : : : ;

En su caracter primario relacionado con la organizacion. puede defnijfsevf
convencionalmente a un mando medio a partir de las slgmentes caracterlsllcas ‘

1a.

2a.

3a,

4a,

Sa.

6a.

Los mandos medios comprenden un conjunto de puestos que POF su ublcaclén ’
dentro de los niveles jerarquicos de una orgamzac|6n se encuentran entre’los -
puestos dlrechvos y los puestos operativos.

su posu:lén de caracter intermedio los hace funglr un papel de enlace entre la
toma’ de - decisiones estratégicas y normal de “alta. direccion 'y la
instrumentacién, coordinacién, organizacion, control y seguimiento de aquellas
acclones que'se hayan definido por dicha direccion. :

El mando medio es la autoridad -formal entre los grupos administrativos,
profes:onales y técmcos de trabajo, .

El mando medio “es : el soporte técnico que aporta los conocimientos.
especializados e interdisciplinarios que sustentan las acciones programaéticas - :
de la administracion estatal definidas por la alta direccién.

Juega an pépél de importancia sustancial y estratégica en la propuesta de
medldas que modermcen los sistemas y la metodologia de trabajo.

Es el elemento de supervision y control inmediato de 1a gestion publica, siendo
a la vez una autoridad de primera instancia en el analisis, gestién y resolucién
de los servidores que proporciona la administracion publica.

7. Amaro Guzman Raymundo, Introduccién a la Administracién, Editorial Mc Graw-
Hill, México, 1985, Pag. 385
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7a.

8a.

22. PERFIL ESTANDAR O TECNICO DEL MANDO MEDIO.

Es el elemento intelectivo que debe aportar Ideas 'susceptibles de :generfar
acciones innovadoras y racionales para los’. fines " que-.persigue la
admmistramén publica. : T A

Es el elemento organizador y coordmador de: 's ststemas programaucos
presupuestal, administrativos y de ‘control ‘de gesﬂén de Ia admlmstracnbn :
estatal. : B .

Es el conjunto de elementos abadérﬁicos. profesionales y técnicos que debe reunir
un mando. medio, conjuntamente con-una serie de apfitudes, experiencias y
disposicion para el trabajo en el sector pitblico.

De aste conjunto de elementos se deriva el siguiente perfil:

a)

b)

ELEMENTOS ACADEMICOS. Es el conjunto de conocimientos que en Ia
formacion escolar se adquieren y que en el caso de un mando medio deben
corresponder a un nivel académico o un minimo de estudios o formacién de
bachillerato o educacién squivalente. Esto obedece al tipo de tareas que
desempefian estos servidores ptiblicos en el orden organizativo, técnico,
administrativo y operativo, que requiere un nivel de comprensién superior al
de la educacién basica. Se juzga que la capacitacién puede coadyuvar a
alevar estos elementos académicos.

ELEMENTOS PROFESIONALES. Corresponden a la formacién de estudios
superiores y especializacién de mandos medios, cuyo conocimiento es
indispensable en un &area determinada. Considero que un perfil ideal del
mando medio, en el ejercicio de sus funciones consiste en la correspondencia
exacta de su profesién con las materias que desempefia, es decir el
especialista a cargo de su especialidad. Esta condicién no siempre se cumple
en la administracién publica, ya que se encuentran profesionistas en areas
poco relacionadas con su campo de estudio, es por ello que también en este
caso la capacitacién puede contribuir a la induccion y desarrollo de esas
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c)

d)

e)

" personas -en. el -autoaprendizaje de las funciones que pudieran resultar

alejadas de su profesion.

ELEMENTOS TECNICOS. Es el conjunto de conocimientos metodolégicos
aplicados al .campo profesional e institucional del mando medio. Estos
elementos. técnicos, son entre otros métodos de investigacion y analisis,
conocimientos administrativos generales, redaccion y léxico, organizacion y
programacién de actividades, conocimiento basico de la estructura y
funcionamiento del sector publico.

Este grupo de elementos es de importancia crucial para el desemperio del
mando medio, en este perfil tedrico considero que un servidor publico de este
nivel debe cubrir al menos un 80% de estos conocimientos, corroborandose al
momento aplicar examenes que juzguen pertinentes por parte de la directiva.

APTITUDES. Relne el conjunto de caracteristicas del desempefio profesional
y las habilidades propias de un puesto que requiere una amplia capacidad de
analisis e interpretacién de politicas y disposiciones de la directiva. Este
elemento constituye uno de los renglones del desempefio que tiende a
impulsar la eficiencia y eficacia de sector publico. Entre las aptitudes que debe
tener un mando medio destacan: capacidad en la aplicacién de las érdenes de
la directiva y en la conduccion de los equipos de trabajo, inventiva, capacidad
propositiva en la resolucién de problemas, facilidad para coordinar y dictar
ordenes de trabajo, capacidad para sistematizar funciones en actividades y
operaciones y facilidad para la resolucion de conflictos en el espacio de las
relaciones humanas.

ACTITUDES. En este rubro se catalogan las modalidades humanas en que se
desempena un mando medio, relacionadas con la dispesicién para el trabajo,
institucional y para el funcionamiento arménico de las condiciones laborales.
Dentro de este conjunto destaca lo siguiente:

Disposicion para el servicio publico, equilibrio en el uso de sus atribuciones,
comunicacién institucional con la directiva, comprension de! equipo de trabajo,
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pulcritud ‘de sus” actividades, respecto:al conjunto’y pamcularldades de los
servidores publicos, respeto intelectual, actitudes posmvas fre te a camblcs en .
la orgamzacusn y dlsposumén para el trabajo creatlvo ;

La sumia de estos mdlcadores pueden aprmumarse al
medlos a) Académlcos b) Profeslonales y c) Técmco

P .
actitudes; sin embargo podria agregarse otro parémetto que'en ‘el caso ‘del
sector ‘publico, muestra las potenctalldades de un mando medlo Este
elemento es: -

f) EXPERIENC!A.- Se refiere a los antecedentes; institucipnales‘ del’ mando .
medio en la administracién, que en su perfil ideal requiere’al menos de cinco
afios en el sector publico o bien un desempefo en un‘lapso’menor dentro de
un cargo inmediato anterior de carécter superlor al cargo actual o de otro con
una gran afinidad al nivel medio. .

2.3. PERFIL INSTITUCIONAL DEL MANDO MEDIO DE LA ADMINISTRAClON
ESTATAL. L

"Son - funcionarios ~ publicos - aquelios * servidores publicos  cuyes - debe’res"! Y
atribuciones estan fijados por las leyes o los reglamentos, de' modo:que cuando
actian representan.formalmente a la administracién publica en la aplicacién de”.. -
esas leyes o esos reglamenlos con una mayor o menor cantidad, segun el plano en
que se encuentra en la jerarqula administrativa“(8). .

Es este rubro se anallzan los perfiles de cada uno de los puestos que en términos

tradicionales se consideran como mandos medios y ofres que para efectos dcl )
presente diagnoéstico se catalogan también en esa categoria. :

8. Amaro Guzman Raymundo, Introduccion a la Administracién, Edntonal Mc- Graw-g
Hill, México, 1985, Pag. 353
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“El ingreso a las funciones publlcas puede’ realizarse de’ diversas :maneras.  El|
procedimiento - ‘normal - .para ‘el ejerclclo de una: funcnén administrativa: es el
nombramlentoode&gn cion.” Para Ios c‘ rgos publi cos'se ecurre a la ele;ctén"(Q) ”

contmuacnén olamente haré referencia @ la definicion’ genérica’de’cada puesto

SUBDIRECTOR.

Tiene como cafat_:terlsticas genéricas mas representativas

- . Perfil b(ofesional equivalente . a: una" licenc grado, - superior,
relacionado con el area que desempene.:~ A R

- Cumple funciones de coordinador departamental “ubicado : en ‘el "nivelv“
inmediato Infenorala Direccion de area i 1= ;

- Sus funciones mas relevantes son la coordinaclén, direccion, supervnsnsn.”;
organizacién; preparacién de toma de decisiones, control: de " gestiény -
evaluacion, conduccién del disefio y formulacion de proyectos presupuesto y:
programas, disefio y aplicacién de metodologias técnlcas de’ trabajo del
sistema administrativo de informacion de su 4rea. K s )

- Capacidad técnica en materia de desarrollo organizacional; metodolpgla y
capacidad de investigacion, conocimientos - ‘administrativos . . generales,
conocimientos sobre toma de decisiones, uso. y: aprovechamiento de.
informacién, conocimiento sobre programacién y formulacién de proyectos

9. Amaro Guzman Raymundo, Introduccién a la Admmtstramén Edltonal Mc Graw-- .
Hill, México, 1985, Pag. 375 :
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conocimientos generales del marco juridico de su area y perspectiva amplia de
las funciones administrativas, técnicas y sociales del sector publico estatal.

- Capacidad analitica dentro de los modelos de razonamiento logico
matematico, capacidad de abstraccién y vinculacién con el conocimiento
practico aplicado en la resolucién de problemas, capacidad de analisis e
interpretacion de politicas y decisiones de la directiva, capacidad para la
conduccion de equipos de trabajo y resolucion de conflictos, capacidad
descriptiva y positiva de programas de trabajo, facuitades de supervisor y
facilitador de grupos y cultura general media superior.

- Disciplina Institucional, disposicién para el servicio publico, mederacién en el
uso de autoridad, comprensién del equipo de trabajo, posicién de mediador
frente a la resolucién de conflictos; actitud positiva frente a cambios en la
organizacion y disposicion para el trabajo creativo.

Experiencia institucional minima de cinco aftos.

JEFE DE DEPARTAMENTO.

- Perfil profesional equivalente a educaciéon superior como requisito minimo y/o
formacién a nivel de licenciatura o estudios superiores como requisito idéneo.

- Cumple funciones de gestién programatica y administrativa, cubriendo al nivel
inmediato inferior a la subdireccién, constituye la unidad administrativa base
de la division y especializacion del trabajo, en su denominacién esta implicito
el concepto "Departamentalizacion”.

- Sus funciones estan relacionadas con la gestién de materias especificas que
segun las especialidades del drea pueden ser de caracter sustantivo, adjetivo
o téchico. Dentro de su campo funcional organiza equipos de trabajo
especializados, administra directamente los programas gubernamentales,
realiza trabajo programatico y presupuestal aplicando una supervisién directa
del cumplimiento de metas y objetivos, planea y programa proyectos y
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estrategias de instrumentacion, piepara expedientes técnicos de proyectos
que alimentan la toma de decisiones de los niveles organicos superiores,
conduce directamente trabajos de orden interdisciplinarios, aplica en términos
inmediatos la normatividad, politica y decisiones de la directiva y le
corresponde desempefarse como el principal canal de informacion
institucional en el sector publico.

- Requiere de capacidad organizativa y conocimientos minimos en materia de
organizacién y temas administrativos, planeacion y programacion, contro! de
gestion, finanzas, formulacion de proyectos, normatividad y técnicas,
estadisticas matematicas aplicadas al campo de su especialidad.

- Capacidad analitica en el campo de su especialidad, capacidad de abstraccion
en el analisis de sistemas administrativos que mejoren el desempeno de las
funciones de su drea, facultades de conductor y coordinador de grupos
interdisciplinarios, pensamiento légico matematico, claridad y orden en su
discurso y redaccion, facultades de supervisor y diseminador de ordenes de
trabajo.

- Experiencia institucional minima de cinco afos.

JEFE DE UNIDAD.

- Se asemeja en términos lineales al perfil de! Jefe de Departamento, con la
distincién de la nomenclatura de su unidad organica, sin embargo puedo
destacar que por la definicién de este cargo en muchas ocasiones se relaciona
con unidades administrativas como son areas de recursos financieros,
humanos, materiales y servicios generales.

- Se ubica también en area de servicios a todo el conjunto organico como podria
ser una unidad de computo.
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COORDINADOR

- Cumple funciones de gestion programética y admlnistratlva en proyectos
especificos.

- Su adscripcibn organica se ubica al interior de un departamento y/o
subdireccién, sin que en muchos casos aparezca como unidad administrativa
representada en el organigrama de la institucién.

- Requiere de conocimientos profesionales de -nivel medioc superior como
requisito minimo yfo conocimiento profeslonal a’ nive! licenciatura como
requisito deseable. .

- Sus funciones se relacionan con. una’ especvahzacmn unidireccional en
proyectos . especificos, aunque éstos sean, mstrumentados por equipos
mterdlsmpllnarlos E .

- Reqmere de conoclmlentos técmcos en el orden estadistico, organizacional,
programéhco y presupuestal yen matena de normatlwdad y control de gestion.

- Despnega métodos de coordlnacnén y conducmén de equlpos de trabajo por lo :
que requiere capacidades en el orden organizacional,: admmistratlvo Y. técmco.~ g
ralaclonados con la materia del proyecto que coordma : pR

- Sus -actitudes deben asemejarse a las seﬁatadas para e| Jofe: de -
Departamento. o :

- Experiencia institucional minima'de tres afios. .

SUPERINTENDENTE
- Cumple con funcuones dlrectlvas relacuonadas con la. gestlén y control de,

recursos aplicados en programas; sociales_ en materia de. infraestructura.. Su
nivel organlco as equtvalente auna dlreccmn o una subdlrecclbn :
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DELEGADO

Su desempefio operativo es en el campo de la realizacién del proyecto, ya que
conduce y aplica el perfil tecnolbglco admmlstratlvo da obras y programas
sociales. - I .

Requiere de conocimientos profesuonales técnicos y aptltudes equnvalentes ylo .
superiores a las de un subdirector.: Su perfl of al deseable es el de o
especialista en Ingemeria y ciencias exactas'

Experiencia institucional mlnlma de cmco afios

“el:camp 'de"la
especialidad. T

Ejerce las atribuciones que en térmlnos de delegacibn, le’ destgne la
normatividad y directiva de su dependencna. por.lo que su campo. de accnbn se:
asemeja al de un director ° al de un pueqto equxvalenle :

Puede estar investido’ de aulondad junsdlccwnal con. capacldades dlrectlvas
apegadas a su funclén :

Tiene representacién organlca eneld grama de organlzacnén de la inshtuclén
cuyo nivel se ubica en Ilnea dlrecia conla alta autoridad, -~ :

Su perﬁl profesnonal s el equwalente a’un dnrector. preferentemente con
antecedentes académicos de especualldad relacnonados con el campo de su
dependencla .

RECAUDADOR

Perf | profesnonal af in,: equwalente o de una ‘aproximacion medna en areas
fiscales, contabllidad darechooadmlnlstraclén .
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. Sus funciones son de gestoria, supervisién y orientacion técnica de servicios
al publico, principalmente en rubros del cumplimiento de obligaciones por
parte de los contribuyentes;” comprende asimismo actividades operativas de
registro y glusa y otras, relacionadas con la administracion tributaria.

- Requiere capacidades técnicas en el manejo e interpretacion de normatividad
administrativa, tributaria y jurldica; conocimientos contables, experiencia en la
aplicacién y seguimiento de estadisticas; conocimiento sobre las funciones y
especialidades de las dependencias especializadas en finanzas y tesoreria en
el estado.

- Capacidad analitica en el manejo de légica matematica para la aplicacién de
formulas fiscales.

- Disciplina institucional, probidad, honradez y moderacién en el ejercicio del
cargo; disposicion y diligencia en la interpretacion y aplicacion de las politicas
de sus superiores y facultades en las relaciones publicas armoénicas, con el
conducente papel de orientacién y servicic de los contrlbuyentes

- Experiencia institucional minima de 8 afios.

SECRETARIO TECNICO.

- Precisa un perfil profesional preferente en carreras relacionadas con el area de
desempeno, pero con una combinacion y equilibrio de conocimientos en
administracién puablica, sistemas de informacion, logistica, desarrollo
organizacional y relaciones humanas.

- - Atiende funciones de apoyo logistico y evaluacién estratégica de puestos de
alta jerarquia tales como secretario, subsecretario y director general, entre las
que destacan la ordenacién de programas de actividades, coordinaciéon y
control de sistemas de informacion del despacho, gestién y seguimiento de
recursos, apertura y enlace entre los distintos canales de comunicacién al
interior y al exterior del area, control administrativo de las finanzas del
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despacho del superior y otras de caracter logistu:o para sustentar la eficiencia
y movuhdad del area de adscnpclén .

- Requlere de capamdades organlzatlvas y conoclmlento en administracion
publlca su normatividad  precisa asimismo de conocimientos minimos en el
campo’de’ espemalldad del area en programac:bn, presupuestacion y en

- Entre otra capacndades para el cargo destacan la de observacion analitica,
' abstracclén de coordinacién y armonizacién de grupos, claridad y orden’en Ia
redaccién y e la superw5|6n y seguimiento de érdenes de traba]o

- 'Dlsclplina, nstutuclonal dlsposiclén para fungir como enlace entre orden y
‘trabajo, dlllgencla ‘en la gestién de asuntos y tramites, asuncién completa de -
las responsabllldades del cargo y disposicién de tiempo.

- Exypenle;ncla institucional minima de cinco afios.
COMANDANTE.

- Requiere de un perfil profesional en 4reas. disciplinarias de caracter militar,
paramlhtar o policial, preferentemente, o en su defecto enareas de derecho 0 -
clencias sociales. :

- Aptitudes fisicas bptimas con un adecuado equilibrio entre actividad |ntelectua| : o

y motriz.

- Precnsa de conocimientos en campos especializados de la seguridad publica.
Ioglsm:a circulacién vehicular, reglamentaciéon y normatividad.

- |nterpretacién y aplicaciéon de politicas y normatividad en &reas de seguridad
publica, custodia de bienes e integridad fisica y moral de la sociedad,
asistencia y orlentacién a la comunidad, organizacion, coordlnaclén y control‘;
de equipos de trabajo y otras de caracter logistico y paramilitar,
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- Capacidades intelectivas supetiores -a un .rango medio, . conocimientos
especializados y completamentarios - (Ioglstica., armas, ,investigacién,
psicologia, etc), en las funciones de su area : e :

- Capacidad andlitica e |nterpretat|va. facllldad en: la toma‘;de declsmnes y.
conocimientos suficientes en el manejo de expedlentes infor atlvos ;

- Disciplina institucional estricta, su;eta 3 ,reglamentos rigldos. :
disposicién para el cumplimiento de érdenes, sefenidad ‘en traba]os bajo
presién, honestidad, probidad y moderactén en el ejercn:lo del cargo :

- Experiencia institucional mlmma de 8 aﬁos =

JEFE DE OF|CINA:

- Cumple funciones del orden profesional Y. tecmco adscntas en programas '
departamentales. : s 5

Se adscriben a st’xbdwisloné's:’d: artam sntales déﬁéhln' da ovﬁc'inaxsv

Reahza functones de: gestion- directa de proyectos
ad]etlvo un la naturaleza del area.

- Esel responsable mmedlato de programas enlo que respecw a'su e;ecucnbn B
d|recta ] ;

- Requiere de un minimo de conocimientos en el orden de una.educacion medla -
supenor y de un nivel equnvalente ala ||cen¢:|atura en su sentido éptlmo S

- . Sus conocimientos técnicos deben cubrir aspecto de; metodologla,‘
administracidn, técnicas matemdticas y estadlsﬁcas programactén y gestlén
de recursos.
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- Su disposicion para el servicio debe ser equivalente a una jefatura de
departamento, con la capacidad de lnterpre\ar y ejecutar ordenes de traba)o
con un alto sentido institucional.

- Experiencia institucional minima de tres afios.

"La literatura administrativa coincide en calificar la clasificacion de puestos como un
proceso eminentemente objetivo, Se argumenta que al clasificar los puestos de
una instituclon la mirada debe estar atenta al conjunto de tareas y
responsabilidades del puesto y no a la persona que lo ocupa, el prestigio y la
eficiencia y otros factores personales no interesan a los fines de la clasificacién"(10)

24, DATOS DEL PERFIlL. PROFESIONAL E INSTITUCIONAL DEL MANDO
MEDIO.

En este apartado se debera incluir los resultados de las encuestas efectuadas entra
los servidores pubhcos de la administracién estatal, los cuales condensan tres tipos
de datos:

a) Los de caracter general
b) Los de caracter académico o profesional.
c) Los de carécter currlcular o institucional.

2441, DATOS GENERALES DEL MANDO MEDIO.
En este capltulo condenso la informacién correspondiente a los datos personales

de los mandos medios, con el objeto de verificar su edad, '$6X0, estado civil y lugar
de ongen :

10. Amaro Guzman Raymundo, Introduccién a la Admlmstracién. Editorial Mc-
Graw-Hnll Méxlco 1986, Pag. 384
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La pretensién del analisis es verificar el potencial de receptividad de los
mandosmedios con respecto a los efercicios de capacitacion, la disponibilidad de
tiempo, en atencién a sus compromisos familiares y el arraigo a la entidad
costrastada por el lugar de nacimiento y los.vinculos que de é| se desprenden.

a) Distribucién por dependencias. Se analizaran los datos de las dependencias,
anotando: )

Clave ’De::nde'n'cia No. de Casos %

De las dependencias mencionadas se analizara el total de. cuestlonarlos
correspondientes al personal de mandos medios del goblemo estatal en |os cuales
se |dent|f' icaron los [+ i : ;

b)

" Sexo

~“Masculino -
:Femenino - %
';Tota! S 100%

Analisis por dependenc|a
Clave ’ Dependencias Femenino Masculino Total %

De los datos anteriores se debe sefialar el numero de personas encuestadas
que pertenece al sexo masculine y al sexo femenino,

En cuanto a la distribucién por dependencias se debe destacar de mayor. a

menor porcentaje de cada uno de los sexos, y destacar el numero de .
participantes en cada uno de los cargos de la administracién estatal )
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c) Distribucién por edad, £n cuanto a este rubro de fos datos personales de los
mandos medios, es_ un_factor de vital- importancia,“ya: que :nos_ permitira
conocer parte de la expenenma de'los servidores pubhcos enel amblto de su
gestiéon msmuclonal . ; :

Datos Globales

Rango : o "}Nof‘Cla’sdsf".
De " a afos

De los datos antenores debemos: hace notar el frango que mayor numero de casos
presenta y anotar en !érmmos de porcentaje cudnto: representa del total de la
muestra realizada. .

De estos datos se puede dar uno cuenta ifa| oblaclbn de este nivel se encuentra :
en una edad idonea para ejercer sus funciones ‘dentro de’ |a gestlén administrativa,
y analizar si Ja poblacion es éptlma para ser capacﬂada en Ios dlferenles aspectos
de la administracion estatal. - : S e

d) Estado Civil - o
No.CasSE : ot

Casados

Solteros. ..
Divorciados ™"
Umén lere

Tofat o 100%

El rubro concernlente al estado cwll es’ una_mera’ referencna estad{stlca pata los
propbsltos del dlagnéstlco para hacer riotar si hay disponibilidad de’ tlempo libre, o
en uempos extras debldo pnnctpalmente a los requerimlentos del medlo fammar




Al respecto, se debe cuidar |a mayorla de las veces promover cualquier ejercicio de
capacitacién en- horas habiles: en’ fin  de contrarrestar esta condicién’ del orden
personal y familiar de los mandos mednos

e) Lugar de Nacimigrjtb o

Estado

Al igual que en el caso.del: estado an la venf cacion de'la procedencla de los
mandos medlos persrgue comé’ finalidad una’ constatacion del porcenta]e de’los
originarios del - propi do. asI como el porcentaje .de los onglnano.. de otras
entldades d|s ntas ; :

La dlstnbuclbn sefialada’ nos permmra identificar un arralgo de: los servndores'
publicos en re aclén a’las condiciones sociales, politicas;’ econémicas e |nc|uso
admlnlstratlvas. con'lo cual se garantiza una posicion reglonal adecuada para los
fines, propésutos y expectatwas de la capacitacion. : N

24.2. DAi‘osACADEmcos

En este apartado Jintegro lo que convencuonalmente se- conoce como perfll
profesmnal que se asemeja por.su contenido af ltamad rofesuograma .

Con base en

aos_ de caracter academico se’ pr
aspectos:: ; B RS S :

nde vvenf car entre otros,

. El grado de estuduos que poseen Io mand m dlos._v-'f' e

- -El anode egresb de‘.léu  respectivos estudios.
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Con estos cuatro indicadores se obtiene la distribucion de fos mandos medios en
las distintas areas del conocimiento y se esta en posibilidad de saber las carreras
de mayor predominio, asi como aquellas que estan menos representadas. Se
puede verificar la afinidad de las profesiones con fa funcién ptiblica y se tiende a
inferir por la antigledad de su egreso, las necesidades de actualizacion y practica
profesional que permitan estar al dia con la evolucién del conocimiento.

El analisis de estos parametros permite suponer algun tipo de capacitacion, ya sea
por evidenciarse la presencia de profesiones alejadas a las ramas de la
administracién publica, o bien algunos casos de evidente antigledad en la
terminacién de estudios, entre otras posibilidades.

A CONTINUACION EXPONGO LOS PRINCIPALES INDICADORES DEL PERFIL
PROFESIONAL, EN CUESTION.

a) GRADO DE ESTUDIOS :

En este rubro se deben incluir los. antecedentes de los mandos

tipos de estudios’ por ellos cursados; Los indicadores se catalog 4n'en
tradicional  de: espec:ahdades educalivas, es’ declr. educacion’ basic
media supenor. educacuon técmca educacnén profesmnal y estudlos de posgrado

Anotando Ios resultados de la encuesta

k Grado de estudios Casos

Como resultado del analisis podemos anotar el numero de’ mandos medlos .que
cuenten con estudios a nivel licenciatura, posgrado y los:que no: cuenten con
estudios de nivel superior. Se puede observar si los de licenciatura'son tltulados ol
no y en este renglén es conveniente promover-una culmlnamén de su etapa
escolarizada, para lo cual Ia capacitacién es un vehlculo de ctu llzaC|én y
busqueda de alternativas de recepcién profesional. : R
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Los mandos medios que tienen estudios de educacion basica y conocimientos
comerciales, ubicados principalmente en cargos de caracter administrativo ( por lo
que su colocacién en la administracién estatal es adecuada ), tienden a ser también
uno de los beneficiarios directos de la capacitacion, asi como los mandos medios
con estudios profesionales técnicos que son| los que regularmente’ inician ‘un
ascenso procurando cubrir la secuencia 16gica del escalafén. Podrla decirse que es
un producto neto de la administracién estatal.

b) PROFESION:

Es este campo de analisis se pretende reconoger el tipo de profesiones que tienen
los mandos medios estatales, con el objeto de verificar la incidencia de aquellas
que tengan una relacion afin, equivalente o a ‘eptabte en relaciéon a los campos y
especialidades del gobierno estatal. Los datos se agruparan globalizando tanto
aquellos que provienen de las dependencias del ejecutivo, como los que
corresponden a las distintas entidades administrativas representadas en la
ancuesta.

Los datos en cuestion se exponen en un cuadr
Profesién No. Casos %

100%

Se deben hacer notar las profesiones que tierfen mayor representatividad entre los
mandos medios estatales. ’]

Entre el universo de profesiones de origen de los mandos medios de la
administracién estatal, se identificaran aquellas que por su naturaleza, especialidad
e incluso desarrollo dentro del campo cientifico y tecnolégico, tienen una mayor
relacion con los distintos campos que lieqe encomendados la administracion
publica. Se realizara un cuadro donde se resuma en términos generales aquellas

profesiones de mayor afinidad detectadas en I‘a encuesta.
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Profesion Grado de Afinidad

Alta
Mediana .
Suficiente.

Dentro del cuadro de profesiones que guardan una afinidad con la administracién
publica destacan unas mas que otras por su compenetracién con la_ gestion
gubernamental. De este grupo pueden sefialarse las como mas representativas:

Derecho, Contaduria .. Publica, - Economia, Ingenierta Civil, - Informatica,
Administracion de Empresas Profesor, Agronomia, Contador Publico, Arquntectura :
Ciencias de la  Comunicacion, ‘Ingenieria Industrial, Trabajo - Social, : Ciencias -
Politicas y Administracion : Publica, Analista de Sistemas:. Co

Socno!ogia y Relacnones Comerciales. :

de proyectos’; son * Contaduria ; Publica,
Empresas,- Agronomla. Ingenlerla 'Qulmlca
Arquitectura, |ngen|er|a |ndustrlal
Adminlstraclén v
de Flnanzas i

c) INSTITUCION EDUCATIVA DE PROCEDENCIA :

La distribucion de los mandos medios de la administracion estatal por institucion™
educativa de procedencia, se efectia siguiendo dos perspectivas,” una que
contemple la totalidad de la encuesta ordenada en una escala descendente de”
aquellas instituciones de mayor incidencia hasta aquellas que reporten:un-solo
caso y la otra que divide a las instituciones educativas segin su denominacion
académica ya sea en Universidades, Colegios, Escuelas etc., seguin los casos que
se registren.

utacionales, ©. -



Institucion No. Casos Porcentaje
' 1100%
Este cuadro nos mostrara una distribucién globa| de Ia muestra pero para efectos

de un mejor analisis se efectiia una divisién por, t|po de mstﬂucibn educativa, para !
apreciar la incidencla de egresados de cada nlvel y sistema’ académlco

Universidades
Tecnolégicos
Institutos
Colegios
Escuelaék

Con ésto podemos observar s
o regional y por

Los datos de esle cuadro nos . indican, entre otras cosas, la necesidad de
actualizacién de conocimientos de aquellos mandos medios que egresaron con
anterioridad; en la medida en que en los tltimos diez afios la administracién publica
mexicana ha experimentando cambios significativos en sus sistemas y bases
organizativas, los cuales en la mayor parte de los casos se han adaptado a los
avances registrados en el conocimiento cientifico y tecnolégico de profeswnes que
guardan afinidad con ella.
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CURSOS DE CAPACITACION.

Con el total de cuestionarios aplicados a los mandos medios se nos reportara el
total de cursos de capacitacién y/o de actualizacién, recibidos.

Con base a los datos registrados se identificaran las distintas 4reas de
conocimientos, mismas que, para efectos de este analisis, agrupan a su vez
materias especificas correspondientes a diversos campos de especializacion, con
el propésito de una simplificacién de los datos. El total de materias aparecen
concentradas en el area de mayor afinidad o correspondencia guardada en dichas
especialidades.

Asi mismo aclaro que, en este apartado del diagnéstico, se efectia una suma
global de los casos presentados tanto en las dependencias del Poder Ejecutivo
como en las entidades administrativas participantes en la encuesta.

‘Are'aé de Eépecializécién

Nombre del Curso E No ‘Casos Porcenta]e E

Con este cuadro podemos observar qué areas son fas’ de mayor mcldencia en’
cuanto a la capacitacién recibida por-los mandos medios y se puede ver ademas
que porcentaje corresponde a'cada una de las éreas de la capacitacién. -

En el perfll general de las areas del conocimiento detectados de las cuales se
deben hacer las observaciones siguientes:

- Del total de mandos medios que participen en la encuesta, sélo cuéntos han
recibido capacitacién y cual es el porcentaje de la poblacidn no capacitada.

Con los datos anteriores se derivara el interés que prasenten los participantes de
los mandos medios en cubrir sus necesidades de conocimientos basicos, por lo
que el programa que se derive del presente diagnéstico guarde una
correspondencia dlrecta con este interés manifiesto de los servidores pubicos
estatales.
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Se puede observar ef total de mandos medios que requieren potencialmente una
formacién institucional basada en términos generales en conocimientos de gestion
y particularmente en“administracion presupuestaria y financiera, asi como en
auditoria gubernamental.

Los antecedentes de capacitacién entre los mandos medios, en términos generaies,

requiere de una mayor sistematizacién que tienda a limitar la posicién aleatoria de”

algunos cursos y promueva aquellos que, en un orden de prioridades, brinde_
ciertas- oportunidades - para ' lograr: un mejoramiento del perfil institucional.y
profesional del total de los mandos medios encuestados que no han:tenido
oportunidad de acceder a- un sélo clrso de capagcitacién, por lo cual se debe’

considerar prudente.y prioritario contemplar a dicho personal en el programa de e

capaclmcwn para mandos medios, :‘ﬁ

Elaborar cuadro de Ios cursos que reportan los mandos medios haber tomado

T|po de cursos Casos : Porcenta]e
Capamtaclén :
Espec|a|izac:6n . 100% :

- Segun cntenos generalmen(e preestabiecidos, se consudera que Ia duracnbn de
Ios cursos de capamtacubn no llega a rebasar un total de 20 horas: ; :

- Aslmismo Ios cursos de actualizacion son conSIderados aqucllos que
comprenden un rango entre 20 y 40 horas. ’

- Los cursos de especializacién, son aquellos que rebasan Ias 80 horas En
términos globales se puede observar la cantidad de tlempo que reportan los
mandos medios, y qué tantas oportunidades de desarrollo personal han tenido -
los servidores publicos, por lo que hay que considerar necesano abrir nuevas
alternativas que permitan mejorar su desempeﬂo tanto |nd|vxdual como
organizacional,
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- Los cursos idéneos para un mando medio son del tipo de actualizacién ya que
tienden a desarrollar Jas capacidades cognositivas en el 6rden técnico y
cientifico para el auto aprendizaje. Se requiere en consecuencia, fortalecer
programas integrales de desarrollo de personal de éste tipo.

INSTITUCIONES CAPACITADORAS.

Las instituciones que impartan capacitacién a los mandos medios son objeto de
analisis en este apartado del diagnéstico, identificando las instancias tanto def
sector publico, como de! social y privado gque brinden alguna 'materia de
capacitacién. Es preciso aclarar que los datos se exponen a nivel global, incluyendo
tanto a las dependencias del ejecutivo como a las entidades administrativas de!
estado.

- Se debe apreciar la participacién del Gobierno Federal en la promocién y
oferta de capacitacién a servidores pubicos estatales, por lo que debe haber
una estrecha coordinacion entre las instancias del Gobierno del Estado y la
Federacién particularmente aquellas que tienen recursos de caracter
delegacional y atienden aspectos coordinados de la gestién regional. Analizar
que tan activa es la participacion en fos cursos de capacitacién por el sector
privado. Cabe hacer Ja aclaracién que la responsabilidad de crear las
condiciones operativas, técnicas y académicas de la capacitacién es del propio
Gobierno Estatal, aunado a ésto, en muchos casos ol enfoque de la
capacitacion para el sector privado difiere en cuanto a objetivos y campos de
analisis.

- Asimismo se sugiere la definicidn de un programa integral de capacitacién que =
incremente aun mas la participacién det Gobierno Esmtal en ta o{erta de .
capacitacion. .

DURACION DE LOS CURSOS. En este apartado se anahza d
mismos, reportados por los mandos medios: E! propbsuto ‘de’ este anéhsus es valorar S
la consistencia de las materias enfuncién del tiempo en‘aula, se- aclara que.enia

encuesta se ldentlﬁcara una gran dlsperslén en Ios cntenos uuhza’ os pata senalar o
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la duracion de’cursos, variando desde aquellos que reporten en horas, dias,
semanas, meses e incluso en afios.

Duracién -~ - .. Casos Porcentaje
' 100%

- Con. este cuadro se observan los cursos de mayor frecuencia. Si son de una
breve duracién se juzga en ellos un contenido de caracter muy general y una
orientacién hacia el tipo de los llamados cursos de capacitacion, los cursos
con' una duracién entre dos y seis meses son los llamados cursos de
‘modalidad de actualizacién, aclaro como ya se apuntaba con anterioridad que
‘este tipo de cursos es lo recomendable para profesionalizar e institucionalizar
en’un servicio civil a los cuadros intermedios, asimismo hay que hacer notar
los mandos medios que han tomado cursos de especializacién que son los de
uno y hasta cuatro afios.

- - En funcién de los antecedentes del tiempo de capacitacién se recomienda
combinar, en el programa de formacién y actualizacion de mandos medios,
cursos con una duracion media, pero secuenciados bajo una estructura
curricular, de tal manera que conformen una plantilla consistente y congruente
con las necesidades de capacitacién que se deriven del presente diagnéstico.

- Adicionalmente se requiere analizar las cargas de trabajo regulares de la
administracion estatal, con el objetivo de identificar los mejores tiempos para
impartir y recibir los cursos; al respecto se aclara que en la programaciéon que
se derive del diagnéstico considero la posibilidad de integrar grupos
interinstitucionales, de tal manera que ninguna area se quede sin cuadros
intermedios en el momento en que se impartan los cursos. En el capitulo IV
sefialo algunas alternativas para cumplir éste propésito.

- Afo de imparticion de los cursos. Esta variable se orienta a valorar la vigencia,
oportunidad y actualidad de los cursos recibidos por los mandos medios.
Como linea indicativa, se sefiala que el término satisfactorio de oportunidad se
considera cuando se .ubica en los ultimos tres afios y se adopta este criterio
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por considerarlo un principal indicador segun el tiempo que tenga el gobierno
en su gestion, verificar su participacién en la oferta de capacitacion para los
servidores publicos que se encuentren en funcién. Al haberse cubierto esta
etapa se considera que el mando medio ha tenido oportunidad de incorporarse
a nuevos sistemas de trabajo y consiguientemente aplicar toda su capacidad
profesional e institucional que en todo caso estd condicionado por el tipo de
capacitacion recibida.

24.3. DATOS CURRICULARES.

En este apartado hago referencua al ‘grado y tipo de experiencia del mando medlo.
en atencion a sus indicadores baslcos

- Especialidad del cargo actual

- Posicién e incidencia del cargo actual con Ia especualldad y funcnones del
area. :

- - Grado de afinidad entre profe5|on y cargo actual,

- . Tipo de cargos desempefiados con anterioridad.

- Grado de afinidad entre cargos anteriores y el cargo actual.

- - Antigttedad en el sector publico.

A partir de estos indicadores se est4d en posibilidad de inferir la consistencia -y
caracter de la experiencia institucional de los mandos medios en una escala
convencional que adscribe en la mayor puntuacién aquellos casos en que se
aprecie una posicién sustantiva del cargo con las funciones del area, una adecuada

afinidad entre la profesién y la especialidad del cargo actual y/o una experiencia: "

suficiente en cargos anteriores que sean equivalentes o afines con el actual y una
antigtiedad considerable en el sector ptiblico. i

Los indicadores aparecen con una calificacion cualitativa sujeta a Io que
teéricamente debe guiar el desempefio de los funcionarios en cuestlbn EET s

Los necesidades de capacntacnon tienden .a evidenciarse :en aquellos rubros
curriculares que no respondan al caracter de calidad y consnstencua con que se
valoré el curnculum de Ios mandos medios. -
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- ESPECIALIDAD DEL CARGO ACTUAL. De acuerdo con los datos de la
encuesta se identificara el total de especialidades, mismas que para efecto de
sintesis se clasifican agrupando grandes rubros de funciones por lo que en
algunos casos podria aparecer su definicién como alge muy genérico. Lo
anterior se aclara con-el propésito de ubicar al lector en un universo compacto
de 1as distintas materias que atiende un mando medio.

Especialidéd de los mandos medios.
Especialidad No. Casos Porcentaje
100%
De este cuadro se puede deducir que como apoyo al enlace entre areas adjetivas y

sustantivas. de mandos:- medios ~pueden - utilizarse materias selectas de la
administracién publlca ﬁnanzas formulacubn y apllcaclbn de proyectos.

Posicién e Incidencias del Cargo ctual con |a Espemahdad y Funciones de Area.

En este rubro yo destaco el caracter, sustantivo estratégico, operativo y adjetivo que
puede tener la especlahdad de un cargo en las funciones de su area de.
adscripcion.

El andlisis de esta pos:cién permne valorar la’ importancia del cargo, dandose
mayor énfasis en- aquellos. casos. cuya ‘incidencia sea el 6rden sustantivo o
estratégico; lo anterior-no desacredita las' posiciones adjetivas y operativa, sino que
resalta mas -el caracter: de’ servicio 'y . produccién directa de resultados de a
administracién estatal,“de” hecho ‘estos ‘cuatro  rubros no tienen un érden de
jerarquia, ! : i :
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Posicién del Cargo en Relacion a las Funciones del Area.

Tipo de ubicacién Casos ‘ Porgen(zjé

Posicion Sustantiva
Posicién Cperativa
Posicién Operativa/Adjetiva
Posicién Estrategica

No contestaron

Total ' 100%‘ o

Grado de Afinidad Entre ProfeSIén y Cargo Actual. ‘En este rubro son objeto de
andlisis los antecedentes académicos; el tipo'y la especlalldad delos cargos
desempeﬂados actualmente por los mandos medios. *

a)

b)

c)

Afi mdad Alta Cooresponde aquellos casos que en la profesién guarda una

‘relacién directa con la especialidad del cargo desde la equivalencia del thulo y.

las funciones del area hasta los conocimientos deseables y adaptables a las
materias y conceptos que se manejan en un cargo. Esta correspondencia es la
mas desable para los distintos puestos de la administracion publica.

Afinidad Equivalente. Se aplica a aquellas profesiones ¢ue aun y cuando no se
refieran on estricto sentido y con una correspondencia directa entre titulo,
contenido académico y cargo, tienen -algunos razgos comunes .y -una

condensacién de conocimientos facilmente. adaptables a‘las funciones del ..

cargo, dicho en otros términos funcionan con una adaptablhdad del 50% a los ~ -
requerimientos del puesto. : B

Afinidad Media.- Constituye una calificacidn aplicable en Ios casos que. unu :
piofesion no tenga una afinidad alta ¢ equivalente':a:iun: cargo

Consiguientemente se refiere a una relacién que ‘se basa en:razgos:muy .

genéricos de afinidad, por ejemplo todas las carreras de:areas en:ciencias

sociales son suceptibles de aplicacién y desarrollo en areas susténhvas dela .

administracion publica. En atencién a esta aseveracién juzgo de umdad medla
una profesién con respecto a un cargo cuando;
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d)

e)

Su definicién no corresponde directamente en titulos, temas y especialidades a
las caracteristicas del cargo pero guarda una relacién con el tipo genérico.

En su adaptacién a las funciones del cargo requiere de una capacitacion y
actualizaciéon en una proporcién de entre 50 y 70 % para adquirir las
habilidades y aptitudes del puesto.

El grado de adaptabilidad al cargo se ubica entre 30 y 50 %

Afinidad Escasa.- Corresponde a profesiones que atienden cargos. distintos 2
su ambito natural de accién, ubicados principalmente en funclones de carécter
operativo sin mucha especializacion. .

Afinidad Insuficiente.- Tienden a catalogar aqueltas profesiohes que aunada a
una escasa afinidad, estan limitadas académicamente para aplicarse a algun
campo de la administracion publica.

Afi nxdad Nula.- Se aplica a casos cuya correspondencia entre profeslén Yoo
cargo es diametralmente opuesta y aun ajena al ambito de actuacién propio de
una carrera, al igual que es deseable una afinidad alta entre el antecedente
acéddemico y curricular en un puesto opuesto, seria deseable que estos casos:
fueran --los. menos posibles ya que no permiten una adecuada'
profesuonallzacwn a|ejando {a funcion publica de un servlmo civil de carrera

Grado de afi nldad entre Profesnbn y cargo actual,

R Casos ’ Porcentaje’
Afinidad alta - - - :
Afinidad media .
Afinidad - equivalente
Afinidad escasa -’
Afinidad nula ...
Afinidad Insuficiente
No contestaron

: 100%
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GRADO DE AFINIDAD ENTRE CARGOS ANTERIORES Y CARGOS ACTUALES.

En este rubro pretendo venflcar Ia reIactOn que guardan los cargos ocupados
antenormente por:los' mandos medios con respecto al que estdn desempefiando
actualmente.’: El: propbsnto ‘de esta comparacion es detallar la acumulacion de
experiencia en un campo de especialidad, interpretandose que a mayor tiempo y
permanencia en una drea especifica o en una materia determinada sera mayor la
experiencia -institucional, y asi mejorar las- capacidades de gestién de esos
setvidores publicos.’

Los parametros de medicion siguen un esquema semejante al analisis efectuado
entre |a profesién y el tipo de cargo del inciso anterior, por lo que se cataloga la
afinidad entre el cargo anterior y el cargo actual en los términos siguientes:

a) Afinidad Alta: Se presenta cuando el cargo anterior es idéntico al actual o de
similar naturaleza sin que varlen sus funciones centrales y sus areas de aplicacién;
se sujeta a la formula siguiente, denominacién y area de especialidad actual.

b) Afinidad Equivalente: Existe cuando el cargo anterior corresponde a . otras
denominaciones pero con funciones semejantes o equivalentes al cargo actual,
como podria ocurrir con ciertas especialidades administrativas o por la propia
jerarquia del puesto.

En este caso aplico el criterio de homologacién v valoracion organica de puestos a
efecto de discernir toda posible equivalencia.

c) Afinidad Media: Se verifica cuando las funciones del cargo anterior no
corresponden en estricto sentido ni equivalen a las del cargo actual, pero se
relacionan por las funciones de caracter estratégico que cumplen por ejemplo as
de coordinacion, programacion, seguimiento, control, supervision y demas que
podran evidenciar una equivalencia de caracter medio.

d) Afinidad Escasa.- Se presenta en los casos en que solamente unas cuantas
funciones del cargo anterior tienden a equipararse a los del cargo actual, por
ejemplo el cumplimiento de funciones administrativas o adjetivas pero no asi las de
tipo sustantivo. En este caso, la identificacién de una afinidad escasa, casi
siempre
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queda evidenciada por la falta de concidencia en ia propia denominacion del cargo,
en la que se aprecia desde una naturaleza distinta de las areas (La anterior y la
actual) hasta una especializacién también diferente.

e) Afinidad Insuficiente: Se registra cuando aun tratando de encontrar puntos de
coincidencias entre el cargo anterior y el actual, no se -identifican posibles
conexiones entre los campos de afinidad, por ejemplo, en casos que se cumplan de’ -
caracter sustantivo de alta especializacién sin una experiencia media equnvalente o

alta en puestos antericres. e

f) Afinidad Nula. Se cataloga como nula aquella relacion entre: cargo antandr y
cargo actual, cuando sus funciones centrales sean completamente a;enas unas de
otras, sean éstas por provenir de campos de especialidad diametraimente opuestas‘ o
o bien por pertenecer a distintos ambitos o ublcacxon en |a admlmstramén publlca i
que no guardan una relacién directa. B E

Una vez sefialados estos criterios se exponen Ios resultados obtemdos en el
siguiente cuadro:

Tipo de afinidad Casos ' 0«77 5. Porcentaje .
Afinidad Media o ‘ : RS
Afinidad Equivalente
Afinidad Escasa
Afinidad Alta
Afinidad Insuficiente
Afinidad Nula
No contestaron ;
100%

24.4 ANTIGUEDAD EN EL SECTOR PUBLlCO.

En este apartado se debe venf icar el t|empo promedio de’ permanencia de los
mandos medios en el sector pubhco estatal federal y munu:lpal
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Numero de afios ; Casos ” Porcentaje
-100%

Jornada Laboral
(Cargo horario de los puestos encuestados)

En este apartado se analizara 1a duracion de la jornada de trabajo de las personas
encuestadas, tomando como linea indicativa el hecho de que el mando medio es un
servidor publico con amplias responsabilidades que en fa mayor parte de los casos
debe cubrir en jornadas extensas. La informacién comprende el conjunto de
Dependencias y Entidades por lo que se expone en un cuadro que concentra la
carga humana de las distintas combinaciones reportadas en turnos matutinos,
vespertinos y mixtos.

No. de Horas Casos Porcentaje
100%

En relacion a los requerimientos del programa de formacion y actualizacion de los
mandos medios estatales es recomendable revisar la carga humana, del tal manera
que se puedan programar cargas de capacitacién en horarios laborables para o
cual propongo distintas aiternativas de calendarizacion y de horarios de imparticion -
de cursos, para resguardar los requerimientos institucionales de la adminlstraclén
estatal.

“Por ello el estudioso de las Ciencias Sociales no debe pretender jamas encontrar. .

en la realidad una correpondencia exacta de sus modelos o tipos ideales; sino mas.
bien conocer 12 anticipar sus &endenmas y rangos mas probables"(1 1):

11 Camllo Castro Ale)andro. Metodologla para el Estudlo del Funclonamlento y
Reforma de |a Admén Pub., Tesls Doctoral FCPYS UNAM Méx|co 1981 Pag 19
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CAPITULO I

VALORACION DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL
DE LLOS MANDOS MEDIOS ESTATALES



Il VALORACION DE CONTEXTO 0RGAN|ZACIONAL DE LOS MANDOS
MEDIOS ESTATALES

“Los recursos humanos se encuentran en el centro 'mismoude fa Administracién
Publica, una administracién  creciente” demanda ‘mas. personal; mientras mas
compleja se vuelva, demandara mas personal espemahzado Este personal puede
no siempre estar disponible y entonces se vuelve necesario contar con programas
extensivos de adiestramiento. Aun en el caso de que dicho personal puede estar
disponible, el servicio publico debe competir en el area de los recursos humanos ~
frecuentemente en términos desfavorables con los sectores comercial, industrial,
profesional y educacional privado, y la brecha entre la disponibilidad y 1a demanda
muy pocas veces es satisfecha adecuadamente” (12) :

En este apartado analizo las tendencias del entorno organizacional en que se
desempefian los mandos medios, atendiendo las condiciones de operacién mas
representativas de sus areas. Con dicho propésito se recurre a la valoracion de
cinco subsistemas basicos de las areas del mando medio, a saber:

-Sub5|stema de ObjetIVOS

-8ub5|stema Organlzacnonal

-Subsnstema Normativo

-Subsistema Social y Humano

-Subsistema Tecnolégico

Los tres primeros subsistemas permiten identificar el grado de adecuacién de la
estructura organizacional en correspondencia con la correcta distribucion de
funciones y responsabilidades de un mando medio; su participacion y vinculacion,

con la determinacion y consecuciéon de objetivos globales y especificos de 1a

12, Campero Gildardo y Hector Vidal. Teoria General de Sistemas y Administracién
Publica, Editorial Edu. Costa Rica, 1977, Pags. 261 y 262
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administracion publica y. la consistencia de la normatividad juridica y admlmstratlva
que le permita reconocer sus ambitos de actuacnon en Ia |nterrelaclon formal que se
genera entre las dlstlntas areas. ;

Objetwos de inovacion. Se trata de los de mayor |erarqu1a ya qu exng_en creamon, :

objetivos que pueden cambiar el caracter: mism
esencnales para el crecimiento de la compaiia. .

de la organizacion.

Los objetivos del adiestramiento mas importantes son. los qu :
e introducen cambios. La mejor forma de conseguirlo as’ deﬁnlendo ‘el ob]etlvo de
conductos " deseado; cuando el adiestramiento . termme se: compprobara si se
alcanzo o no el objetivo que se habia fijado"(13).

Por lo que fespecta al subsistema social y humano se trata de venf‘car el'grado de
orgamzacaon del sistema de administracion de personal, la" consistencia“deila”
capacitacion ofrecida para este nivel de servidores publicos, la suficiencia.de’ Ias i
prestaciones y de satisfaccion que encuentran en el desempeﬂo de su Iabor o
institucional. %

13. George S. Odiorne, Administraciéon de Personal por Objetlvos Edltonal Diana.
Pag. 362
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Finalmente, el subsistema tecnologico tienen como lineas de analisis la
consistencia de los meétodos de trabajo, asi cono la incorporacién de medidas
evaluatorias y. normativas que tiendan a perfeccionar, junto con-la venftcamén de
nuevos slstemas y tecnologla en las especialidades del sector publlco )

Estos sub5|stemas permlten una referencia sobre las condncnones posmvas y o
restrictivas que apoyan a frenar fa labor institucional y admmlstrauvnsta del goblemo
estatal a partir de la accién de los mandos medios. Aclaro que los’ crlterlos t mados
en la metodologla del dlagnéstlco tienen un caracter de poslclén |dea|

sefialada por los mandos’ medios en relaclon 1 la’ postmén estandar o'ldeal def‘nlda ;
en cada uno de Ios sxstemas estudlado S ;

b) ldentificacion de los puntos de equmbrlo ylo suﬂcnente entre Ia tendencia real y la
tendencia estandar,

c) Identificacion de los-puntos de mayor alejamiento entre la tendencia real v la
tendencia estandar que indiquen una situacién de inadecuacion, desequilibrio o
problematica: que frenen la actuacién de los mandos medios y que provoquen
dificultades en la gestion de las areas de la administracién publica estatal.

d) Identificacién de necesidades de capacitacion derivadas del reconocimiento de

factores irregulares de la organizacion que no hayan sido atendidas por este medio
en la administracion estatal.
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ta interpelacion de estos factores de analisis permite generar medidas correctivas
en los aspectos problematicos de la gestién, al tiempo de ofrecer una panoramica
sobre aquellas materias a nivel de conocimiento profesional y técnico debera
acopiar el mando medio para promover los cambios que requiera la organizacion y
el funcionamiento de sus propias areas, a efecto que los directivos puedan realizar
una interpretacion propia y en consecuencia delinear las medidas que consideren
pertinentes para mejorar los puntos de desequilibrio en la gestion de sus mandos
medios.

3.2 REMUNERACIONES.

Para el debido funcionamiento de! sistema escalafonario es conveniente establecer )
un sistema homogéneo de remuneraciones a los trabajadores. En este sentido, se
requiere disponer de una tabla o tabulador de asignacion de sueldos que-

establezca diversos niveles salariales, atendiendo tanto al aspecto presupuestario . -

de cada institucion, el logro de una equidad remunerativa, de acuerdo con los.
requisitos y funciones a cumplir en cada puesto. -

El tabulador de sueldos debera contener diferencias significativas entre los divérsds :
niveles, con el fin de incentivar el eficiente desemperio en el puesto, la preparacion :
def trabajador para ascender a puestos de mayor responsabilidad. (Anexo 1,2y 3)°

Para la elaboracién y adecuacisn del tabulador de sueldos debe tomarse en cuenta
el marco juridico, la equidad interna, fa competividad externa, el costo de la vida y
las necesidades especificas de fa institucién.

Dentro del marco juridico debe ponerse especial atencion a la premisa de que “.a -
trabajo.igual corresponde un salario igual “. Por otra parte, para el establecimiento_.
del limite inferior del tabulador debe partirse de los salarios minimos establecidos.

Ahora bien, para determinar la equidad interna se procedera a elaborar una gkéf‘ ca ©

de dispersién salarial que muestre en forma clara y objetiva la estructura de.los
salarios, con lo cudl se percibitdn las irregularidades en fa distribucién -delas
refribuciones indicando si el crecimiento es lento o acelerado, los desequmbnos
entre las percepciones de los sueldos de base y confianza.
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En este sentido, el objetlvo principal de la grafica de dispersion salarial es facilitar fa
adecuacién de los sueldos, indicando el monto de. cada puesto debe tener de :
acuerdo con el valor relatlvo asignado.

Para efectos de actuahzacxon de (abuladores se con5|deraran entre otros, los
siguientes factores .

- Aumentos Generales

- Aumentos de Salarios Minimos

- Renivelacion y Clasificacion de Puestos
- Modificaciones a la Zonificacion Salarial
- Revisiones Contractuales

- Atencion a Pliegos de Demandas.

Las Remuneraciones Comprenden :

- Sueldos y Salarios
- Prestaciones y Servicios e
- Incentivos y Es(lmulos al Personal

Sueldo Percepmén en dlnero oen documento negociable que recibe el empleado
y_por sus servicios ( Trabajos intelectuales, Administrativos, de Superwstén
o de Ofcma )iy que se le cubre mensual o quincenal.

Honorarios: Percepcic’m en dinero o en documento negociable que recibe el
,profesipnal mensualmente o por Unica vez, en pago de su servicio.

Traba]ador de Conﬁanza ‘Personal que desempefia funciones de direccién,
inspeccion, vigilancia o fiscalizacion de caracter general
y las que se relacionan con trabajos personaies del
patron, o de los titulares de entidades y dependencias.

Traba;adores por Honorarios : Personal contratado con cargo a la partida
presupuestal 1201 de horarios y comisiones;
profesionales que prestan servicios no sobordinados
mediante un contrato de naturaleza  civil
{ sector privado ).
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3.3. MEDIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL DEL MANDO MEDIO

La descripcion del medio ambiente organizaciones se efectua en el presente
apartado ordenando la informacién por el tipo de Dependencias’y ‘entidades del
sector publico; de ahl se presentan apartados particulares’tanto para’las areas
sustantivas, globalizadoras de apoyo técnico y entidades administrativas.

3.3.1. AREAS SUSTANTIVAS

“En la constitucién se apoyan como en la base de una pirdmide juridica y en forma
jerarquica, todas las demas leyes y normas. En ella se establecen las distintas
facultades, de ios érganos legislativo, ejecutivo y judicial, asi como los &mbitos de
autoridad correspondiente a los diferentes niveles de gobierno™ (14)

Considero areas sustantivas aquellas dependencias del poder ejecutivo que tienen
por misién la creacion de infraestructura econdmica, organizacion y la prestacion
de servicios de caracter social para el desarrollo de Ja entidad federativa. Sus
especialidades se relacionan en un enlace directo con la sociedad, con miras a
otorgarle una garantia de condiciones minimas de progreso.

Dentro de este rubro consideran las siguientes dependencias :

a)Despacho del Ejecutivo

b)Secretaria General de Gabierno

c)Secretaria de Educacion Publica y Cuitura
d)Secretaria de Promocién Econdmica
e)Procuraduria General de Justicia del Estado
f)Coordinacion General de Comunicacion Social

14. Carrillo Castro Alejandro, Metodologia para el Estudio del Funcionamiento y
Reforma de la Admon Pub. Tesis Doctoral, FCP Y. S, UNAM, México, 1981, Pag. 61
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a) Despacho del Ejecutivo

En esta dependencia el grado de cumplimiento de metas es ligetamente superior,
reportandose en 100% su adaptacién a la normatividad de las funciones de los
mandos medios. La alta funcionalidad y calidad del trabajo logrado en este
despacho debe sostenerse, ya que se detecta, si hay inconsistencia en relacién con
el grado de actualizacion del marco jurldico, desconocimiento de la normatividad
por parte del mando medio y la existencia casi nula y funcionalidad limitada de
manuales de procedimientos.

En cuanto a la consistencia de la informacion institucional manejada por parte del
mando medio y mantener el grado de funcionalidad de esta dependencia, es
conveniente actualizar a los servidores publicos de puestos intermedios en la
formulacidn y aplicacién de programas y proyectos de su 4rea, en sistemas de
informacion institucional, toma de decisiones, normatividad y en el disefio de
manuales de procedimientos y conocer sus complementarios. Ademas de la
planeacién estratégica, comunicacion administrativa, mecanismos de participacion
comunitaria y control de calidad.

b) Secretaria General de Gobierno

La organizacion ‘'de los recursos humanos es el punto de equilibrio administrativo
de esta dependencia, aunque los indicadores se encuentren con un grado 6ptimo
en este rubro, los niveles. de calidad del sistema, en cuanto a_ oferta de
capagcitacion, grado de adecuacion del esquema de prestaciones, asl como a la
motivacién del mando medio. '

La dispersion en el terreno de los recursos humanos se liga en ios reportes de una
escasa aclualizacién del marco juridico del 4rea y al casi nulo acceso y
funcionalidad de los manuales de procedimientos; sin embargo esta situacion no ha
obstaculizado aun demasiado el cumplimiento de metas, pero se advierte una
suficiente participacién del mando medio para la formulacién y aplicacién de
programas de su area.
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Una medida recomendable para fortalecer la organizacién institucional de los
recursos humanos de la dependencia es por medio de cursos de capacitacién en
materia de formulacion y aplicacion de programas, sistemas de - informacion
institucional, elaboracién de manuales de procedimientos y métodos de trabajo, asi
como en general de conocimientos normativos jurldicos bésicos y de materias
estratégicas como fijacidn de objetivos, comunicacién sacial, - relaciones
intergubernamentales y andlisis de problemas y ~aprovechamiento. de
oportunidades.

c) Secretaria de Educacién Publica y Cultura

El grado de conocimientos del marco juridico y la normatividad de las funciones y
actividad por parte del mando medio, asf como la utilizacién de los manuales de
procedimientos de esta secretaria es el punto intermedio de funcionalidad. La
consistencia en la claridad y cumplimiento de objetivos presenta tendencias con
dispersion, de modo que para fortalecer la tendencia positiva de responsabilidad
gubernamental del mando medio y estabilizar los subsistemas débiles es
recomendable que se apliquen cursos de administracién publica , marco juridico y
elaboracion de manuales de procedimientos. Complementariamente en atencién a
las tendencias organizacionales, se pueden promover cursos en administracién del
tiempo, planeacién estratégica, politicas publicas, estilos de direccion y control de
calidad total.

d) Secretaria de Promocién Econdmica

En esta secretaria el grado de conocimientos del mando medio en el marce juridico,
asi como la consistencia de la normatividad en procedimientos, se encuentra con
bajos indices. La consistencia en la calidad y cumplimiento de objetivos en esta
secretaria tiene dispersion, este aspecto normativo genera una serie de
desviaciones en la fijacion y claridad de objetivos y cumplimiento de metas de la
secretarla. Sin embargo existe consistencia en los métodos de trabajo y un alto
Indice por parte de los mandos medios en su adaptaciéon a nuevas tecnologias.
Para poder canalizar positivamente esta tendencia, es recomendable actualizar a
los mandos medios en el proceso de conocimientos generales sobre administracion
publica, financiera y de personal, asf como en la elaboracién de manuales de
organizacion y sobre todo en temas de actualizacion juridica.
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Sugiero asf mismo la posibilidad de contemplar algunos cursos sobre controf de
gestion, toma de decisiones, mecanismos de participacién comunitaria, ef mando
medio como agente de cambio y mejoramiento del rendimiento organizacional.

e) Procuraduria General de Justicia de! Estado.

£l grado de motivacién y satisfaccion del mando medio de esta dependencia
presenta indicadores negativos. La situacién se repite en e! subsistema normative y
on el grado de actualizacion de! marco juridico. Con respecto del conocimiento de
la normatividad por parte del mando medio hay desviacién, por lo que en este
mismo sentido se observa insuficiente grado de adaptacién a la normatividad de las
funciones a cargo del servidor piblico del mando medio estatal, asi como en la
torna de decisiones.

La escasés de actualizacion del marco juridico, asf como el bajo conommlemo de la
normatividad en el 4rea, so refleja en la funcionalidad y utilizacién de. manuales de
organizacion y procedimientos que se encuentran enla procuradurla

Para revertir esta tendencia es recomendabie orientar- la capacltamén hacia los
mandos medios con cursos de relaciones humanas, desarrollo orgamzaclonal toma
de decisiones, marco _jurldico’ y * administracion’; publica Ademas - como
recomendacién de caracter estratégico paraesta’ dependencm es posible aplicar
cursos de administracién del tlempo,” politicas - publicas: y.; gubernamentales,
liderazgo y motivacién asi como ei control y eva!uaclbn de resultados

) Coordinacién General de Comumcacton Somal.

En esta coordinacién, fa adaptacién de la normatividad aplicada a fas funciones
desarrolladas por parte del mando medio es superior a la media estandar. &l grado
de participacion del servidor publico intermedio en la toma de decisiones es
también positivo, pero existen indicadores negativos en relaciéon a la adaptacion de
nueva tecnologia que no permiten concretar fa consistencia del método de trabajo.
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Para fortalecer esta coordinacion debe recurritse a cursos de administracion
publica, organizaciéon y sistemas administratives, desarrollo organizacional asi
como planeacién y marco juridico y cursos de caracter estratégico para la
coordinacién, tales como fijacidn de objetivos, comunicacién administrativa y sacial,
andlisis e interpretacién de la normatividad, relaciones intergubernamentales,
creatividad 2 iniciativa personal, asi como sistemas de informacion computarizada.

3.3.2. AREAS GLOBALIZADORAS

Su accion se extiende a todo el conjunto de fa administracion estatal por ser sus
funciones de caracter normativo y recto. Es de Jas areas globalizadoras de Jas que
depende ia supervisién, control y seguimiento de las tareas contenidas en los
programas aportativos y de caracter sustantivo que ejecuta el aparato pubhco en:su
conjunto; estas unidades determinan también la vinculacién entre programas
operativos y recursos asignables. Estas son:

a) Secretaria de Hacienda Publica y Tesoreria
b) Secretaria de Planeacion y Desarrofio
c) Contraloria General

a) Secretaria de Macienda Publica y Tesoreria

En esta secretaria la actualizacion de conocimientos juridicos y normativos, asl
como la disponibilidad en ef manejo de manuales de procedimientos, es el punto de
dispersion a la baja. Aun con éste indicador, la participacién de los mandos medios
en la formulacién y aplicacién de programas de su &rea es elevado, no asi el
cumplimiento de metas. En el diagnéstico de la calidad del sistema de recursos
humanos esto se encuentra disperso del estandar, asi como la calidad de la ofeita
de la capacitacién

Existen niveles de motivaciéon y satisfaccion del mando medio aceptables, que
pueden incrementarse para el cumplimiento de metas por medio de cutsos de toma
de decisiones. sistemas de informacion, marco juridico, recursos humanos,
organizacion y metodos. Ademas es recomendable impamir como apoyo
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estratégico para la secretaria, cursos de planeacion, programacién y presupuestos,
elaboracién de manuales. técnicos y administrativos, técnicas de modernlzacpén.
creatwndad e iniciativa personal y control de calidad total.

b) Secretarla de PIaneacuon y Desarrollo

La clandad y cumpllmlento de los objetivos del &rea se encuentran en buen mvel de
coordinacion con las. metas de planeacién, sin embargo se observan algunas
deficiencias en el apoyo técnico requerido por los mandos medios, asi como 8N SUS -
métodos “detrabajo, que se encuentran bajo el nivel eswndar'\ Aslmlsmo la
satisfaccion: “del personal refleja una desviacién sensible co :
ideal. :

La consistencia de los métodos de trabajo en esta dependenc|a pueden ca alogarse =
como aceptables, aunque mantienen un grado de dispersion’ de la‘media esténdar.
asl como también a la adaptacién del mando medio a la nueva tecnologla D

Para mantener la funcionalidad de esta secretaria puedo sugemse trabajar en’ la

capacitacion del personal mediante cursos de manejo de relamones |nst|tucmnales B
y humanas, reglamentacién y elaboracién de :manuales” de organlzacnén Yo

procedimientos, ademas de cursos de apoyo para el logro de: ob;ehvos como
planeacién, programacién y presupuestacion, orgamzacnén A ststemas ;
administrativos, relaciones intergubernamentales, mane]o de reumonesy juntas ast
como control y evaluacion de resultados, = e - ’

c) Contraloria General

r'parte de Ios
“marco ]urldlco se H

En esta dependencia la claridad.y cumphmuento de objetlvos,p
mandos ‘medios” es superior @’ la. media:estandar- ide
encuentra en un nivel superlor en relaclbn a otros substste

El subsustema de recursos humanos y su: adecuacnon alas actuwdades por medlo
de Indices de motlvacnén y satlsfacclbn presenta lndlcadores negaﬁvos B
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3.3.3. AREA ADJETIVA

"Para tener recursos humanos que sepan hacer su trabajo son necesarios buenos
procedimientos de reclutamiento y seleccioén, que proporcionen gente idénea y
capacitada cumplentando la tarea con buenos programas de enseflanza para los
empleados en servicio" (15).

Se le denomina area adjetiva 2 aquella.dependencia que maneja los recursos
humanos, materiales y financieros de que’se vale la administracién estatal para
alcanzar sus fines. Todas estas func:ones corresponden a un apoyo de caracter
técnico que permite a partir de una gest(én centralizada, el acopio y suministro de
recursos, asl.como la. eXIstenma de una’ normatlwdad estandar que permita operar
cada una de las areas de la administracion

a) Setréiafia de Adrministracién.

En esta secretarla la pammpac;én del mando medio en la formalicen y aplicacién de
programas es posmva L'a consistencia en la claridad y cumplimiento de objetivos y
metas debe resultar acepmble

Se debe observar en eI anél|sus grados positivos de participacién del mando medio
en ‘la:tomade decisiones, sin presentar indicadores negativos en‘relacién a ia_
calidad de la oferta de capacitacién asi como de los recursos humanos, ésto se ve
reflejado en el defclente conocimiento del marco jurldico y normativo. ; :

Para mantener Ia candad y cumplimiento de objetivos por parte del mando med:o:
es recomendable aplicar cursos de administracién publlca recursos humanos.
tecnicas de- programacion .y -desarrollo- organizacional, 'as| como’ |mpamr cursos
fundamentales - como -fijlacién de objetivos,” control de inventarios, ‘almacenes,: .
andlisis e interpretacién’ de:la normatividad -, creatividad e ini iativa” ‘personal;

ademas de control y evaluacién de resultados; B B R S

15. Campero Glldardo y Hector Vldal Teorla General de Slstemas y Admlmslraclén o
Publlca. Edltorlal Edu Costa Rlca 1977 Pags 263 y 264 ; :
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3.34. ENTIDADES ADMINlSTRATIVAS ESTATALES

"Se define: al: goblerno local como. la orgamzamén de la colectlwdad que hace
posible concretar tres aspectos fundamentales: ; :
a)La descentralizacién politico-administrativa del Goblerno Nactonal

b)La promocién del desarrolio economico-social a nivel local.

c)La participacién de la poblacién a nivel local" (16).

Bajo esta denominacién se agrupan diversas instancias de la administracion
estatal, cuya adscripcion al sector publico reviste distintas modalidades: Un érganc’
de caracter desconcentrado, otro con una figura descentralizada y varios cuya linea
de dependencia se encuentra. directamente relacionada con el despacho. del :
Ejecutivo. Por este motivo, de manera convencional y en atencién a su posicién
estrategica los agrupo en un solo bloque para una distincién métodolégica, en
exclusiva dentro de los propésitos del presente analisis.

Las entldades admmlstratwas en cuestion son las siguientes:

a) Comisién Constructora Estatal.

b) Centro Cuitural DIFOCUR,

c) Comisién Agraria Mixta,

d) Sistema para el Desarrollo Integral de la Familia (DIF).
o) Hospital Pediatrico.’

a) COMISION CONSTRUCTORA ESTATAL.
En este organismo fa disponibitidad de los recursos de apoyo para el desempeﬁo

deben ser suficientes, el estandar ideal se debe encontrar por abajo del resultado'
real y la consistencia en los métodos de trabajo debe ser arnba del ldea| ; -

16, Campero Gildardo y Hector Vidal. Teoria General de S|stemas Y. Admrmstracuén
Publica, Editorial Edu. Costa Rica, 1977, Pag 419 ; :
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Esta situacién se liga con la escasa existencia de manuales de procedimientos y el
bajo grade de actualizacién en materia de reglamentacién. Pese a elio el mando
medio tiene que participar en ia formulacion y aplicacién de los programas-de su
area y reflejar una clara tendencia de consistencia en el cumphmlen(o de Ios .
objetivos. : :

Asi mismo, con el propésito de fortalecer las habilidades técmcas que requleren los :
mandos medios, es preciso inducir la capacitacion en areas tales como: técnlcas de
supervision y control, analisis y viabilidad de proyectos de inversion, formallcen Yy
aplicacién de métodos de trabajo, enfatizandose la debida “correspondencia con
respecto a las caracteristicas y funciones de la comision. ;

Para revertir la tendencia negativa, es conveniente fortalecer la capacntauén en el
4rea de normatividad, organizacion y métodos, recursos humanos, as| como en
cursos de toma de decisiones y elaboracién de manuales de procedimientos: "

b) CENTRO CULTURAL DIFOCUR

En este organismo el subsistema social y humano se encuentra abajo del ideal
estandar. La dispersién se advierte en la escasa oferta de capacitacién para los
mandos medios. La calidad de! sistema de recursos humanos es bajo, y a pesar de
ello los niveles de motivacion y satisfaccion por parte del mando medio estan por
arriba de los estandares con una tendencia positiva. : Ll

El subsistema de objetivos mostrara resultados reales por encima de la tendéhcia
estandar, existira claridad an la fijacién de los objetivos y la alta participacién en la:
elaboracién y aplicacién de programas asi como en el cumplimiento de metas. ST

En relacion con la escasa ofeta de’ capacitacion -los - servidores - publicos.

intermedios se adaptan facilmente a la nueva tecnologia aplicada en sus.labores -

diarias, pero ademas se les debe involucrar en estos sustemas para aflanzar los
métodos de trabajo. S
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Se recomienda brindar cursos relacionados con el conocimiento tanto de la
normatividad de su area como de la entidad en donde labora, ademas de abundar
en el aprendizaje sobre la elaboracion y manejo de manuales de procedimientos,
sistemas de organizacién y recursos humanos, para vigorizar las funciones
estratégicas de los mandos medios de este organismo. Se propone enfocar la
capacitacidn en areas como: relaciones humanas, integracién y desarrollo de
equipos de trabajo, asi como formacién y desarroilo de instructores.

c) COMISION AGRARIA MIXTA

En el subsistema organizacional, la comision refleja resultados por arriba del
estandar ideal. Los mandos medios de ésta encuentran su mayor grado de
adecuacion en la adaptacién a la normatividad de sus funciones y gran
participacion en la toma de decisiones aun cuando el equilibrio en las cargas de -
trabajo tendencia del estAndar ideal.

Esta tendencia puede revertirse si no se cuidan los demas factores que involucran
a estos servidores piiblicos en su escasa participacion con la formulacion vy
aplicacion de programas de su area. A pesar de ¢llo el cumplimiento de las metas
debe rebasar el estandar ideal. Cumplir los objetivos y las actividades relacionadas
con los 1ecursos humanos no reflejaran tendencia negativa.

Para mantener los niveles de funcionalidad citados, conviene capacitar al mando
medio en el zonocimiento del marco juridico de la entidad asi como brindarle cursos
para la formulacion de manuales de procedimientos y programas de su area y de
recursos humanos.

Complementariamente a estos temas se deben impartir con un caracter estratégico
materias tales como: administracion por objetives y resultados, integracion y
desarrolio de equipos de trabajo, fijacion de objetivos y establecimiento racional de
cargas de trabajo, asi como formulacion y aplicacion concreta de métodos de
trabajo con una marcada tendencia en la solucién de problemas de dicha entidad.
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d) DIF ESTATAL

El punto intermedio de este organismo lo constituye el subsistema normativo,
mismo que se encuentra por abajo del grado marcado como estandar, en este rubro
el mando medio muestra un nivel poco consistente de conocimiento jurtdico, que
enlazado con la calidad de oferta de capacitacion, hace que el factor social y
humano sea negativo con respecto al nivel estdndar.

Sin embargo, en el aspecto organizacional los servidores publicos intermedios
estan por arriba del nivel ideal, salvo en el manejo de la informacion dentro de la
misma institucién que se encuentra ligeramente menor que el estandar.

Es recomendable que se instrumenten cursos de capacitacién en el conocimiento
del marco juridico en general, elaboracion de manuales de procedimientos, .
relaciones humanas aplicadas al sector publico, elaboracion de reportes e informes
oficiales 'y - ejecutivos, técnicas de comunicacién social y administrativa,
informacion, - orientacion y atencién al publico, asi como algunos elementos para
lograr la transformacién y modernizacién administrativa del organismo.

o) HOSPITAL PEDIATRICO

En este organismo, el conocimiento por parte del mando medio en materia de
marco juridico y normativo resulta con Indices inferiores en relacién con el resto de
los sistemas.

El subsistema organizacional mantiene un alto grado de funcionalidad asi como el
factor tecnoldgico; el hospital tiene un positivo grado de adaptacién a nuevos
esquemas, situacion derivada de fa especializacién y formacion de origen de sus
cuadros.

Para fortalecer este esquema es recomendable actualizar y capacitar a los mandos
medios en cursos de introduccién a la administracion publica, marco juridico,
recursos humanos y sistemas de organizacién y métodos. En este orden de ideas
es preciso reforzar los elementos de tipo técnico y los aspectos sociales y
humanos, para lo cual recomiendo enfocar la capacitacién en temas como técnica
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de supervisién y control, circulos de calidad , elaboracién de reportes e informes de
tipo técnico y administrativo; asi como algunas técnicas de integracién y desarrollo
de equipos de trabajo, a fin de identificar grupos interdisciplinarios que ayuden a
elevar los niveles de eficiencia organizacional.

3.4. RESUMEN INDICATIVO DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA
VALORACION ORGANIZACIONAL DE LAS DEPENDENCIAS DEL EJECUTIVO
ESTATAL. .

"Cualquier institucion, mas que introducir tales o cuales cambios en su estructura
programatica y administrativa, demanda contar con un mecanismo interno que sea
capaz de anticipar la necesidad, naturaleza y orientacion de los cambios necesarios
através del tiempo; y de introducir y conducir dichos cambios apropiada y
oportunamente"(17)

Los resultados globales del contexto organizacional, correspondiente a - las
dependencias del Poder Ejecutivo y a las entidades administrativas del Estado,
generan resultados estadisticos que permiten inferir en cuales 4reas se precisa un
osfuerzo mediante la capacitacién. Cabe aclarar que esta concentracién representa
el promedio de todas las dependencias analizadas en el diagnéstico, por lo cual las
cifras que se expongan deben interpretarse en el contexto - global de la
administracién publica.

Resumen del Contexto Organizacional en sus Dependencias
Factor de Anélisis.
-Subsistema de objetivos

Consistencia en la claridad
y cumpllmlento de objetivos

17. Salinas Alberto. Capacitacién, Planificacion Admlnlstrahva y Desarrollo
Nacional (ICAP), Serie Ciencia de la Administracion Publica. Pag 68
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Participacion det M.M. en la
formulacion y aplicacion de
los programas de su area.

Cumplimiento de metas.
-Subsistema Organizacional
Grado de adaptacion a la
normatividad de las funciones

a cargo del M.M.

Consistencia de la Informacién
institucional.

Grado de participacién del
M.M. en |a toma de decisiones.’

Adecuaci6n del equilibrio -
de las cargas de trabajo B
del Mando Med|o -

-Subslstema Normatwo ey

Grado de actuahzactbn
del marco jurldlco del
area:

Conocinfiéhfo deﬁilerxkﬁ‘ormahvidéd ) B

por parte delMM.- S {QT? YE%‘
Existencia y funcronalldad : SALW& T
de Manuales de JP}rocedlmlentqs

-Subsistemé éocialry Humano
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Calidad del sistemna de
Recursos Humanos,

Calidad de la oferta de
Capacitacion.

Grado de Adecuacion del
Sistema de Prestaciones
del Mando Medio

Grado de Motivacién y
satisfaccion del M.M.

-Subsistema Tecnoldgico

Consistencia del método
de trabajo del M.M.

Adaptacion de nueva
tecnologia.’ :

Suficiencia de fos recursos
de apoyo :

Los subswtemas anallzados reglstran posiciones de desequmbno por lo que estos
resultados: deberén |nterpretarse como: promedlo de todas las éreas del poder
ejecutivo. )
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3.4.1. REQUERIMIENTOS DE CAPAC!TACI(’)N
RESUMEN DERIVADO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL
DE LAS DEPENDENCIAS DEL PODER EJECUTIVO ESTATAL.

“El desarrollo de los recursos humanos en la Administracion Publica , con un
enfoque integral, es drea que recién esta comenzando a recibir una atencién
adecuada, dentro de los esfuerzos por mejorar la capacidad administrativa del
Estado, Hay grandes areas del Estado en las que el desarrollo de recursos
humanos es inexistente. Este es un hecho que tiene una incidencia negativa en los
programas de desarrollo”(18).

Las principales areas en que se evidencian algunas limitaciones de caracter
organizacional, y que se pueden superar mediante un esfuerzo consistente en
capacitacién, se presentan principalmente en los subsistemas normativo, social y
humano; lo que significa que gran parte de los problemas detectados por los
mandos medios se refiere fundamentalmente a un desconocimiento de los
sistemas, procedimientos y normatividad, principalmente aquellos que se refieren a
la gestion de recursos, 1a programacion de los mismos y a los esquemas de control
y evaluacion.

“La capacitacion es definida como la actividad de ensefianza-aprendizaje que tiene
como propésito fundamental ayudar a los miembros de una organizacién a adquirir
y aplicar los conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes por medio de los
cuales esa organizacién lleva a cabo sus objetivos y como la accién destinada a
desarrollar las aptitudes del trabajador con el proposito de  preparario para
desempefiar adecuadamente una ocupacion o puesto de trabajo”(19)

18.. Salinas "Alberto.  Capacitacion, Planificacion Admlmstranva y Desarrollo
Nacional (ICAP), Serie ClenCla de la Administraciéon Publlca Pag 13

19. Hernandez: Puente Adriana, (coordlnadora) Admmlstramon y Desarrollo de
Personal Publico, |NAP México, 1994, Pag. 321 :
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En cuanto al subsistema social y humano, de la mayor parte de las dependencias
se observa una escasa oferta de capacitacion principalmente atribuida a la falta de
apoyos administrativos que permitan atender, ademéas de la demanda del personal
operativo, las expectativas de especializacion y calidad que presentan los mandos
medios en sus cursos y programas académicos; sin embargo es preciso subrayar
que todos los talleres de diagndstico evidenciaran un alto sentido del servicio
publico y una motivacién personal para cumplir con las tareas que en las distintas
areas son encomendadas a los mandos medios.

En este breve analisis, solamente enuncio las areas generales de conocimiento
susceptible de incluirse en el ejercicio de capacitacion, que resulten de las
condiciones observadas en el contexto organizacional de los mandos medios,
debido a que en el capitulo IV incluyo un inventario mas detallado que comprende
tanto las evidencias localizadas de! perfil profesional y del contexto organizacional,
como aquellas propuestas de los mandos medios que resulten de los talleres de
diagnoéstico efectuados con los servidores publicos.

a) En Materia de Administracién Piblica

"El manual de administracién publica de Naciones Unidas apunta: “exigencia
principal en el servicio publico es (...) la administracién de personal, puesto que la
eficacia en la gestiéon de los negocios publicos depende primordialmente de la:
capacidad de las personas empleadas por el estado”(20) :

Se evidenciaran requerimientos de apreciacion y visién globallzadora de la gesttén
publica, desde una perspectiva de su organizacién y. funcionamlento. as| como.de
las bases institucionales de fas relaclones entre las tres érdenes de goblerno

b) En Materia de Desarrollo Orgamzacmnal 5

Incluyo temas relativos al acond:c«onaml nto.» de: Ios‘eqmpos de. traba;o. Izi
metodologia de los sistemas y co umcacn‘:nyenlace :

20. Campero Gildardo y Hector Vidal, Teoria Genera| de Sistemas y Admlnlstramén
Publica, Editorial Edu. Costa Rlca 1977 Pag 263 - : .
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administrativo y en general aquellos aspectos de comunicacion formal dentro de la
organizacion que se relacionan con la toma de decisiones, la supervisién, la
direccion y la coordinacion interdisciplinaria.

c) En Materia Programatica y Presupuestal

Consideran necesarios temas relacionadas con la metodologia  basica ‘en
programacién de actividades, estimaciéon de costos presupuestales, ordenacion de .
rubros programaticos, formulacion de proyectos en su versién - programatica
presupuestal y financiera, e integracién de planes de trabajo con: enfoque
programatico, entre otros.

d) En Materia Administrativa y Logistica

“El criterio de que la debida seleccion del hombre, de . acuerdo con los
requerimientos de la funcién, constituye la base de todos’los procesos de la
administracién. De ahl de que el factor humano condlcuone la- eficiencia de [a
organlzac16n"(21) C e

Se requiere una actualizacién en snstemas modernos de la gestlbn. aplicacién y
aprovechamiento de recursos :financieros iy’ matenales. ‘asl como en técnicas
recientes de admlnlstraclén “de ’personal y desarrollo de potencialidades
profesionales. i

e) En Materia Normaﬁvﬁa“

Se precisa como: una medld estratégc -impartir_conocimientos generales del
orden metodolégico 'y del ordel practlco en temas relativos al marco juridico de la
administracion estatal, as{ como en’ aquella normatuwdad que tenga una relacion
directa, desde el punto ; de vista jurldlco y. admlmstratlvo con las principales tareas
de las areas de desem mandos m dlos

o.‘lntroduct:lén a Ia Administracion, Editorial Mc-

21. Amaro Guzman' aymundo,:
Graw-Hlll Méxu:o 1985 Pag 345,
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3.5. REQUERIMIENTOS DE CAPACITACI()N
RESUMEN DERIVADO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL
DE LAS ENTIDADES ADMINISTRATIVAS DEL PODER EJECUTIVO.

Las tendencias con mayor grado de dispersion entre los resultados reales y los que
sean asignados como deseables, para el caso de las entidades administrativas, son
fundamentaimente los que se encuentran en los subsistemas normativo. social y
humano.

Se apreciara que coinciden con aquellos sefialados para las dependencias del
ejecutivo, es decir, en conocimientos insuficientes por parte del mandc medio en
materia juridica y normativa, en la coordinacion programatica y presupuestal, en
control de gestion y en aspectos relacionados con una escasa oferta de
capacitacidn.

Estas tendencias al guardar una relacion semejante al caso de las dependencias
del ejecutivo, muestran las necesidades comunes en el orden de capacitacién, por
lo gque pueden retomarse las areas de conocimiento sefaladas en el inciso (3.4.1.)
de este capitulo. No obstante lo anterior de manera complementaria, puede
sefialarse la conveniencia de incluir algunos otros rubros de la capacitacién en las
siguientes areas:

a) En Materia de Coordinacion Interinstitucional
Con temas relacionados a la sectorizacion de la administracion - publica,
concertacion de acciones con- el sector social 'y privado. y: coordinacién

intergubernamental.

b) En Materia de Comumcacnon Soc1al

En este campo pueden sugerirs: emas, elatlvos a la onentactén y en|ace
comunitario, desarrolio de trabajo’ comunltano |nformac:lon y servtmos al publlco Y
sistemas de pubhcldadelmagen mstltumonal entre otros. 5 ’
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c) En Materia de Metodologla del Trabajo

En rubros relacnonados con fa estadlstlca seguimiento y evaluacnon de accnones
sistemnas de dlstnbuclén y ordenacién de matenales, orgamzamén de eventos y
control de mventanos entre otros L ;

Al |gual qua en el caso de tas dependencnas aclaro que estos mdlcadores
solamente resumen ‘en térmlnos genéncos eI hpo de necesu:!ades de capacﬂacybn
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CAPITULO IV

INVENTARIO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION



IV NECESIDADES DE CAPACITACION DE LOS MANDOS MEDIOS

"El estudio de Matthewsun y varios otros menos amplios suponen que en sus
inicios, el campo de la administracién de personal se preocupa principalmente de
procedimientos y reglas que no asumird directamente la responsabilidad de fijar
politicas y objetivos a no ser que éstas surgieran de la masa de procedimientos
generales” (22)

E! presente capitulo constituye la parte medular del diagnéstico de necesidades de
capacitacion de los mandos medios estatales. En él se encuentran dichos
requerimientos en un inventario que estara alimentado por tres fuentes bdsicas. La
primera proviene del perfil profesional anatizado en el capitulo If. La segunda esta
dada por las evidencias encontradas en el contexto organizacional de las distintas
4reas administrativas del gobierno estatal, y la tercera corresponde a una serie de
propuestas efectuadas por los propios mandos medios en los talleres de
diagnéstico.

“La capacitacién como herramienta de gestién requiere un marco institucional en
donde se dé la naturaleza real de los objetivos sustantivos y la de los procesos
administrativos, operacionales y de facilitacion. Dentro de este contexto, la
capacitacién puede contribuir a definir, incluso a redefinir, de modo mas claro, a
complementar o hasta modificar por completo ese marco”(23)

Como referencias estratégicas se resumirdn a continuacién algunos indicadores
que confirman . el sentido de los requerimientos administrativistas de la
capacitacion, S

22. George S Odlome Adminnstracubn de Personal por Objetlvo Edl(onal Dlana
Pag. 21

23. Salinas: Alberto Capacltacmn, Planlfcambn Admmlstrallva Y Desarrollo
Nacional (ICAP) Sene Clencta de la Admlnlstracrén Publlca Pag 88 .
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a)EN CUANTO ALA POBLACION OBJETIVO

- El % de los mandos medios que se ublquen en un rango de ‘edad entre los 26 .y
40 afos, lo cual los hace potenmalmente receptlvos de cualquler ejercicuo de
capacitacion. ; ; il

N "t':u'al ‘favorece los
racter idiosincratico
‘la admlmstrambn

- Sacar el % de la poblacién que es ongin
esquemas capac:tadores al encontrarse T

estan casados sera
écter académico de
ctuallcen sus

sumamente dificit que’puedal
larga duracion, de ‘ahi;que’

- % de los mandos medlos que tlenen estudlos de nivel profes:onal lo cual facilita
sUSs - posublhdades cognoscitivas -y - potencialidades - autodidacticas  mediante los
ejermcws de capacnacnén

- Enhs(ar Ias profeSIones con mayor poblacién en la encuesta como: Derecho,
Contadurfa, Econdmia, Ingenieria Civil e Informatica, Administracién Publica, etc.;
esta informacién nos indicara mayores posibilidades para la capacitacién ya que,
por multiples razones, los perfiles de estas carrera guardan nexos genéricos y a
veces especificos con las distintas areas del sector publico, facilitandose incluso el
manejo de un lenguaje comun entre estos servidores publicos.

- Entre las carreras restantes, [a mayorla guarda sélo una relacién indirecta, incluso
escasa, con la administracion publica, incluyéndose desde temas de hoteleria
hasta especialidades médicas diversas.

En un sentido académico estricto, esta poblacién tiene un caracter preferencnal para
los ejercicios de capacitacion. :
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- Identificar . las ' profesiones que tienen una afinidad directa complementaria,
equivalente o semejante a las especialidades de la administracién publica, lo cual
nos indicara el % de las personas egresadas que requieren una capacnaclon en .
temas de la administracién publica.

c) EN CUANTO AL TIPO DE CAPACITACION RECIBIDA POR LOS MANDOS
MEDIOS :

- Emstencm de antecedentes de capacutacmn en “x" nimero de casos de un total de
"x". nUmero; personas encuestadas, - Estas cifras daran la idea de la poblacion
preferenclal del programa de formacion y actualizacién de mandos medios.

- De "x" numero de personas que tomaron cursos "x" numero tomaron uno solo,
dos, tres y hasta cuatro cursos. Esta cifra arroja un total de "x" niimero de cursos
recibidos. En atencion a este resultado se puede establecer un promedio "x"
ntimero de cursos de capacitacién entre toda la poblacién encuestada, asl como la
que no ha recibido nunca capacitacion.

- Analizar los temas de mayor incidencia en la capacitacién si han sido de corte
administrativista, lo cual refleja una necesidad permanente de actualizarse en
rubros de la gestién gubernamental, y es muestra del sentir del mando medio por
conseguir una verificacién de conceptos y apreciaciones del cumulo. de
conocimientos estratégicos que deberla acopiar. IR

- El periodo de imparticion de la capacitacién, en que fecha y en que aﬁo fué
sefalarlo, y ver la dispersién en afios que hay.

d) En cuanto a las caracteristicas del contexto organizacional :

- Se debe apreciar una tendencia generalizada en fas dependenclas y entldades
administrativas del poder ejecutivo estatal, en cuanto a su problemimca en. la:l
actualizacién, conocimiento y aplicaciéon del marco juridico de Ias dlstlntas areas de :
los mandos medios. : :
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-Enlistar en los’ rubros ‘del subsistema social y humano’si hay: evldenc:a de una
oferta lnconslstente de capac|tac:on dirigida @ los mandos medios:’ : :

-En los rubros del subsmtema organizac nsuﬁc:en(e partlcnpactbn
del mando medio enla toma‘de decisione lo cual’ refle;a para ello una posicién de
caracter técnico y aln a veces: operatlva Aleste: respecto,la’ capacltacnbn tiende a
contemplar también areas programatlcas y de control de gestién'a efecto de revertir
posibles desa)us(es en el proceso declsono de las areas : :

Con base en estos rasgos profesmnales curnculares v contextuales de los mandos
medios, - el"inventario . de  capacitacién “que’ sigue, . busca’: compendiar los
requenmsentos primarios 'y aun aquellos_ del orden especifico de las distintas
espacialidades representadas en la encuesta; esto bajo un enfoque que registre las
prioridades de acuerdo con el numero.de’incidencia en las propuestas, por la
reiteracion de evidencias de que-algun-curso’ sea necesario, y por el caracter
estratégico de algunos temas que permitan, conla:oportunidad y profundndad
debida, brindar a los mandos medlos una capacutacién.

El orden en que se expondra el lnventano es el sngulente

-Cursos derivados del analisis del
los mandos medlos

perfi I profeslonal y antecedentes cumculares de

-Cursos derivados del anéijsi
-Cursos propuestos
Bajo el enfoque comparativo de estos tres conjunios, surge ia propuesta del prlmer

blogue de curses a. desarrollarse en el programa de Formamon y Actuallzamén de‘
los Mandos Medios Estatales : : S
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4.1 AMBITO PROPUESTO PARA EL ANALISIS DE LA CAPACITAC!ON =
DENTRO DE LA ADMINISTRACION ESTATAL ; ¢ .

La capacitacion debe tener como propésito fundamental elevar Ia potencmlldad de .
respuesta del servidor publico, mediante el mejoramiento’. de sus' actitudes .y -
aptitudes, lo que significa mejorar-su nivel de. conocimientosy.su: dlsposmlén :
interna hacia la funcién publica, independientemente de la mportancna ‘que se e -
conceda sistema politico y de la- magnitud 'y presenma que‘ enga: en:
administracion. :

Lo que se pretende es contar con servidores publicos cada vez mas preparados, o
con vocacién de servicio y comprometidos con‘las metas' del estado, a. fin'de "
coadyuvar a la elevacién de los indices de eficiencia, productividad y honestidad de -
las acciones del gobierno. Para satisfacer lo anterior, hay que tomar en cuenta las
siguientes consideraciones.

a)Que la capacitacion sea un proceso permanente y coherente con los
lineamientos generales que se emiten en la materia dentro de las dependencias
y entidades que conforman a la administracién publica, con el fin de lograr
uniformidad en las acciones respectivas en el sector estatal,

b) Que los sistemas de capacitacion disefados por cada organismo publico estén
orientados al desarrollo de las funciones generales de [a institucién y de las
actividades especificas que se ejecutan en cada unidad administrativa.

c)Que el proceso de capacitacion y desarrollo en las dependencias y entidades
sea el medio de profesionalizacién del servidor publico, es decir, que este -
adquiera los conocimientos adecuados para desarrollar 6ptimamente sus tareas
de acuerdo al 4rea en que labore, ademas de tomar conciencia sobre el caréacter
trascendental que estas tienen por ser de orden publico.

d) Que en la medida en que los servidores publicos intervengan en los programas
de capacitacién y desarrollo, cumpliendo con los requisitos de asistencia,
participacion y aprovechamiento, la institucién a la que pertenecen reconozca su
iniciativa de superacion e instaure las medidas respectivas para su promocién a
puestos de mayor responsabilidad, remuneracion o algun otro beneficio que
estimule su esfuerzo.
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e)Que se -establezca la instancia de corresponsablhdad de la aplicacion del
proceso ‘de capacitacion entre los niveles globalizador, sectorial e institucional; y
se defina‘que en este. ultlmo mval en el que fecae pnmordwlmrente la ejecucion
de tal proceso B ;

lmphca por tanto, un smtema ‘de-administracion de. personal para los servidores
publicos de mandos medios; Jefe de Departamento, Subdirector, Director de Area,
Director General y.sus equuvalentes ( tomando en cuenta a los Jefes de Oficina en
los Gobiernos Estatales )isu reglamentaclén es fundamental para la formacion y
superacion ;de” estos- ‘servidores’; publicos,  quienes son basicamente los
responsab(es del’ grado de’ eficiencia y efcama logrado por la Administracién
Publlca :

4.2, CURSOS DERIVADOS DEL ANALISIS DEL PERFIL PROFESIONAL DE
LOS MANDOS MEDIOS ESTATALES.

En este rubro se presentard un resumen de los principales cursos, que segun la
informacién obtenida através de la encuesta. aplicada - a-los mandos -medios,
muestran las principales areas en las que han tenldo oponumdad de desarrollar E
algunas habllldades especificas. ; :

Cursos recibidos por los mandos medios :

1.
2.
3. Etc.

Derivado de lo anterior, se- detectaran Ias ‘areas de urgente necesldad dOnde‘z
reforzar los conocimientos y desarrollar las_habilidades ejecutivas de los mandos

medios. Areas de conocimiento que requerlrén reforZ'nrse medlante la capact(amén .
de los mandos medios. : e
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4.3. CURSOS DERIVADOS DEL ANALISIS DEL CONTEXTO
ORGANIZACIONAL DE LOS MANDOS MEDIOS.

En este rubro se hace un resumen del total de propuestas que, a lo largo del
capitulo tercero, se van deseminando como posibles catalizadores de una mejoria
en los rubros irregulares de la organizacion reportados como irregulares. A este
respecto se aclara que el enfoque tiene dos vertientes, la primera relacionada con
cursos de caracter administrativista, y la otra en temas de caracter estratégico,
sustancial e incluso complementario a los primeros.

a) En materia de administracion publica, se evidenciaran requerimientos de
apreciacion y vision globalizadora de la gestion publica.

b) En materia de desarrollo organizacional. Se incluiran temas. relativos - al . -
acondicionamiento de los esquemas orgamzatwos humanos y metodoléglcos de la::
organizacion.

c) En materia administrativa y Ioglstlca se equerl é una‘a
modernos de la gestion.

fy En matena de’ comumcamén social i pu
comunicacion social onentaclén e lnformaclén al ‘publico;ly pubhmdad e lmagen'
institucional.- ;

g) En matena de metodologla del trabajo.,En rubros relacionados con: estadlstlcas .
aplicadas, métodos y: técmcas de mves(tgactén, redacmén y orgamzactén de
eventos, : . E o
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4.3.1. CURSOS COMPLEMENTARIOS Y ESTRATEGICOS.

Complementan a estos cursos 6tros relacionados a materias estratégicas, que por
su connotacion se han dividido en subsistemas, siguiendo el esquema def capitulo
Il, ordenandose por Dependencias del Ejecutivo y por Entidades Administrativas.

a) Inventario de materias estratégicas y complementarias para las dependencias
del poder ejecutivo estatal. Contemplando el:

Subsistema de objetivos
Subsistema organizacional
Subsistema normativo
Subsistema social y humano
Subsistema tecnolégico

b) Inventarlo de materias estratégicas y complementanas para las enhdades
Administrativas del poder Ejecutivo Estatal. !

De la misma forma que se procedi6 para el caso de Ias‘Dependencuas'del
Ejecutivo, se propondra una serie de cursos complementarlos para fortalecer la
gestion de los mandos medios, Contemplando : : :

Subsistema de objetivos

Subsistema organizacional

subsistema normativo

subsistema social y humano

subsistema tecnologico
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4.4, CURSOS PROPUESTOS POR PARTE DE LOS MANDOS MEDIOS.

Este bloque de cursos se obtendra en el “x" numero de: talleres de diagnostico,
quienes en una propuesta por equipo acopiaran sus prlncupales requenmlentos

La informacion sera ordenada por cada dependem:la yy enudad admmrstratlva
participante en el diagnéstico, agrupando los: dlstlntos temas: en” ' materias
globalizadoras, a efecto de poder homologar temas aﬁnes y dlferencmr otros cuya
naturaleza requiera una clasificacion especifica. :

Los datos enunciados ascenderan a un total de “x” nimero.de: propuestas en “x"
numero de materias globalizadoras, mas "x". numero de temas. especializados
correspondientes a los rubros sustantivos ‘de’i’las’ diferentes instancias
administrativas, que por su naturaleza no: seran- mcluados en materias
globalizadoras. : :

4.5. CRITERIOS PARA LA SELE'CCION DE TEMAS Y CURSOS DEL
PROGRAMA DE FORMACION Y ACTUALIZACION DE LOS MANDOS
MEDIOS ESTATALES.

Con base en los listados de materias y cursos, y para efectos de una seleccién de
aquellos que con caracter sustancial, estratégico o indispensable sea necesario
impartir, en este punto del diagnéstico se realizara una agrupacién de los listados
en cuestion para optar una alternativa, dentro de una primera fase del programa.

Como un requerimiento metodolégico se aclara que los criterios de seleccion de
cursas seran los siguientes:

1.- Se considera urgente la imparticién de un curso, cuando las evidencias del perfil
profesional, las tendencias del medio ambiente organizacional y las propuestas de
los mandos medios coincidan en una misma direccion, tanto en temas como en
materias globalizadoras.

Para considerar que existen coincidencias en la orientacion es necesario sumar el

numero de propuestas, para reforzar el analisis cualitativo de la importancia del
curso que se este juzgando.
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2.- Se considera indispensable un curso cuando por su naturaleza y relacion,
guarde un caracter estratégico en el cumulo de conocimientos de un mando medio,
as- decir,- que, sea invariable e inobjetablemente necesario’ para una gestion
adecuada dentro del sector publico.

3.- Se considera como necesario un curso en la medida en que los conocimientos
adquiridos en_él, fortalezcan conocimientos estratégicos, complementarios e
incluso con cierto grado de especializacion, por lo que no deberia prescindirse de
ellos; aunque si no se reciben, la funcion del mando medio tiene relativamente las
limitaciones que marca la misma carencia de ese conocimiento, sin gue afecte al
conjunto de su gestién.

4.- Se considera deseable un curso cuando esté ubicado en los campos de
especialidades de las areas o de la profesion de los mandos medios, es decir,
comprende aquellos conocimientos que tienden a wuna actualizacion, un
mejoramiento de métodos, o |la adaptacién de avances recientes en la ciencia y la
tecnologia. Por el hecho de ubicarse en un amplio espectro de propuestas y
especialidades, la imparticion de estos cursos puede efectuares en paralelo con
aquellos referidos al mejoramiento de la gestion global del servidor piblico; no por
elio son menos importantes, sino que se procura con ésto dosificarlos y
equilibrarlos a lo largo de un ciclo de capacitacion.

La aplicacion de los anteriores criterios se refuerza con un analisis de recurrencia a
nivel de las propuestas y evidencias de capacitacion, derivadas de los capitulos i,
'y IV, asi como por la aplicacién del esquema de habilidades y requerimientos del
perfil profesional e institucional def mando medio, vistos en los incisos del presente
documento.

Complementariamente, se reconoce que otro de los criterios de seleccion de los
cursos de esta primera fase del programa, atiende las caracteristicas de
profundidad con que debe catalogarse un curso, las cuales son dictadas de manera
casi directa por la propia definicion de cada curso, o bien por la relacién de
generalidad o especificidad que guarde con cursos afines, propedéuticos, seriados,
complementarios o paralelos; de'tal manera que se esté en posibilidad de apuntar
una referencia conexa para lograr una adecuada seleccion.
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Este otro criterio es el siguiente :

- Una distincién clara y consistente de los - cursos que tengan un.caracter de
induccién, adiestramiento, capacnaclén formac:én actuallzaclén. espemalizamény
retroalimentacion. ; E .

De estos clasificadores, probablemente sé o algunos se’ aphquen al contexto de
este diagnoéstico, pero, para concretar sobre el crlterlo ‘de seleccion, se hara énfasis
en aquellos que, sin llegar a una especnahzacuén o superespeciallzacion, tengan
caracteristicas completas que retinan desde una lnduccu‘)n hasta una actualizacion
de conocimientos. Bajo este parametro, normalmente los cursos de mayor afinidad
con este programa son Ios de capac|taC|6n Yy formacuSn

A continuacion se expondré un cuadro comparatlvo de los diferentes cursos -,
provenientes del perfil profesional, del contexto organizacional y de las propuestas
de los mandos medios, a efecto de conseguir una visiébn general que sirva a una
seleccion .y priorizacion de cursos. ' El cuadro contendra como hilo conductor un
conjunto de materias globalizadoras dentro de las cuales se agrupan, por afinidad
de temas, aquellos cursos que guarden una relacién estrecha entre si y las que se

deriven del perfil profesional, del contexto organizacional, y otros que provengan de

una propuesta dlrecta por parte de Ios mandos medws
Agrupaubn de cursos por matenas globallzadoras.

Matena Globahzadora

.+ TemalCurso

El nlvel se cIasnfcara por For 1

4.6, PROPUESTA DE URSOS PARA INTEGRAR EL PROGRAMA DE :
g TUALIZACION DELOS MANDOS MEDIOS ESTATALES

En ol cuadro anterior se presentara "x“ numero de matenas globa zadoras o areas
que agrupan un total de numero de cursos ublcados en tres mveles (capacuauén.
actuallzaclon y formac10n) R Ui
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Ahora bien; del total de materias globallzadoras a areas se seleccionaran diez a fin
de |ntegrar Ia propuesta de cursos mismos’ que se lmpartlran en una prlmera etapa.

A contlnuacion se presentan las'dlez atetias’ globallzadoras que’propongo- para
lntegrar el programa de formac:dn y actualizacion para mandos medxos estatales

8.- Trabajoen quipo

9.- Dlrecclén / To :a de Decismnes E

10.- Comunlcaclén y Enlace Comumtano
Las princnpales caracterlsucas de estas materias son Ias 519unentes

a) Todas ellas estaran ordenadas bajo un cnteno metodolégico y guardan entre si
un orden que va de lo general a lo particular.’ s :

b) De igual manera, estas diez materias permiten reforzar en Ios mandos medios
los tres tipos de habilidades sefaladas en el capitulo inicial, a saber: las materias
uno a fres pretenden reforzar las habilidades de tipo conceptual; con las materias
cuatro a siete se fortalecen las habilidades de tipo técnico; y con las materias ocho
a diez las habilidades humanas.
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c) Estas materias ademas de guardar.una secuencia légica en su ordenacion estan
jerarquizadas de’los’ mas abstracto o con clerta onentaclén estratéglca ‘a‘lo'mas
concreto u operaclonal : ; :

manifiestos como no mamf'estos del ' mando medio y por eIIo pueden responder a
las expectatlvas planteadas ‘

Por otra pane es preclso advemr que la desagregacion tematica de dichos cursos
se llevara a cabo posteriormente, es decir, una vez que hayan sido sancionadas por
las autoridades correspondientes del Gobierno Estatal, por lo que aqui solamente

se expresan a nivel enunciativo; sin embargo pueden ordenarse como materias

basicas 'y ' sus ' correspondientes ramificaciones en cursos posteriores -
complementarios y afines. Ademas, se aclara que esta informacién puede servir de
base para todo el programa de capacitacién a nivel de mandos medios que
promueva el propio Gobierno Estatal.

4.6.1. ESTRATEGIA DE IMPARTICION DE LOS TEMAS PROPUESTOS,

En una primera etapa se sugiere la imparticipacion de los llamados cursos basicos,
tales como: Organizacién y Funcionamiento de la Administracion Publica Estatal;
Control de Gestion, Organizacién y Sistemas Administratives, Formulacién y
Administracién de Proyectos; Sistemas de Informacion; Sistemas de Administracion
de Recursos Materiales y Servicios Generales: Integracion y Desarrollo de Equipos
de Trabajo; Toma de Decisiones; y Mecanismos de Participacion Comunitaria.
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c) Estas materias ademdas de guardar una secuencia léglca en su ordenacion estan
jerarquizadas de los mas abstracto o con cierta onentamén estratéglca, a Io ‘mas -
concreto u operacional. ; .

globahzador par lo que su apllcaclo
identifique a cargo de un mando medio

autoaprendizaje.

f)} Cabe sehalar - que . estas ‘materias ‘se fundamen&an el imientos tanto

manifiestos como no manifiestos del mando medio y por eIIo pueden responder a

las expectatlvas planteadas

Por otra parte, es preciso advertir que la desagregacion teménca de d|chos cursos’:
se llevara a cabo posteriormente, es decir, una vez que hayan sido sancionadas por”
las autoridades correspondientes del Gobierno Estatal, por lo que ‘aqui solamente

se expresan a nivel enunciativo; sin embargo pueden ordenarse como materias

basicas -y sus’ correspondientes ramificaciones en cursos - posteriores
complementarios y afines. Ademas, se aclara que esta informacién puede servirde .
base para todo el programa de capacitacion a nivel de mandos' medios que
promueva el propio Gobierno Estatal :

4.6.1. ESTRATEGIA DE IMPARTICION DE LOS TEMAS PROPUESTOS.

En una primera etapa se sugiere la imparticipacion de los llamados cursos basicos,
tales como: Organizacion y Funcionamiento de {a Administracién Publica Estatal;
Control de Gestion; Organizacién y Sistemas Administrativos, Formulacién y
Administracién de Proyectos; Sistemas de Informacion; Sistemas de Administracion
de Recursos Materiales y Servicios Generales: Integracion y Desarrollo de Equipos
de Trabajo; Toma de Decisiones; y Mecanismos de Participacion Comunitaria.
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La acumulacion de elementos cognoscitivos del orden general que brindan estos
cursos permite al mando medio’ dotarlo’ de una visién. preparatoria de sistemas de
mayor complejidad en |a gesuén publlca‘ razbn por |a cual se plantean €Omo CUrsos
prioritarios. . i R

En ese orden de ideas se consuﬂara que del grupo de cursos sehalados podrla :
hacerse una separaclén e Ias dos fases sugurentes e ;

PRIMERA FASE :

SEGUNDA FASE

Posteriormente se llevara a‘cabo’la: lmpamclpaclén e las:
complementarias;. cuyo caracter’es' mas especifico,” por lo: cu' L
mandos medios que cumplan funciones relacnonadas con los temas de’ este bloque -
de materias.

"La capacitacion es la "Adqmsmlén de conocimientos, pnnclpalmente d caracter e
técnico, cientlfico o administrativo, lo que permite deducir que esta: onentada a
quienes desempefan funciones que requieren no solo destreza:manual; sino al
personal de niveles o posiciones de mayor responsabilidad.” (24 ek

24, Hernandez Puente Adriana. ‘(coordinadora). Admlnlstramén y. Desarroﬂo de
Personal Publico, INAP, México, 1994, Pag. 326
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Mediante este procedimiento se garantiza un conocimiento homogéneo en los
campos o materias globalizadoras, asl como .la.posibilidad de incorporar.ala .
capacitacién, extensiva o -selectivamente, ‘segun’lo determinen las autoridades’
correspondientes, aquellas personas que asi lo requieran.

La adopcién de este procedimiento garantiza una serie de ventajas, entre las que
podemos sefalar las siguientes: En primer lugar, se sujeta a una visién
estandarizada que contempla unicamente contenidos teméticos de aplicacion
vigente en el campo del conocimiento y practicas administrativas. En segundo
lugar, permite reproducir un curricula de cursos de acuerdo con los tiempos vy
requerimientos disponibles para la actualizacion de la gestion estatal. En tercer
lugar, su estructura involucra temas obligados con el conocimiento del sector
publico y finalmente permite una participacion activa de los asistentes sin que sea
necesario dividir grupos por Dependencias y Entidades Administrativas, facilitando
ademas el mejoramiento de la comunicacion informal entre los representantes de
las distintas areas administrativas que asistan a los cursos.
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CAPITULO V

REQUERIMIENTOS PARA LA IMPARTICION DEL
PROGRAMA



V REQUERIMIENTO PARA IMPARTICION DEL PROGRAMA’

“Los arreglos estructurales y funcionales, asi como la socializacién del elemento
humano "capacitacion, deben coadyuvar a fin de mejorar decidir'(25).

En este capltulo se mencionan las actividades que son necesarias ‘para-la
organizacion de los cursos que integran el programa de capac:facuﬁn y
actualizacién de mandos medios que se propondran al Gobierno Est tal .

"Es necesario, ‘ademas de promover el adiestramiento |nforma de corto plazo ;
estimular la formacién profesional o universitaria en ' los campos specuallzados y
relacionados con la administracién publica.

E! estudio de las disciplinas administrativas, segun las ntes actuales. se
realiza en tres niveles diferentes, siempre considerando el elemento ‘humano que’
se pretende capacnar y los propositos que deseen | dIChOS mveles son Ios ;
siguientes: . "

° Universitario Superior
° Técnico intermedio
°De extensuén" (26)

Es conveniente sefialar_que para el dlseno de estos cursos: se debe con5|derar‘ o
como principales indicadores los” sigulentes'.‘ a* profeslén el_puesto y.la:funcién =
que ' los - mandos . medios - desempefian, : los ‘elementos’: de " la: organizacion’
institucional . que . se pudieran . identificar ; con ‘el desarrollo:'de los talleres: de
informacion reallzados ‘asf como Ias propuestas que'se plantearén por parte de Ios &
serv:dores publncos qu partlcnparé en dIChOS talle i

25. Salinas Alberto Capacnacuén, Plamfcaclén Admlmstratwa y Desarrollo
Nacional (ICAP) Sene Clencla de la Admlmstracnén Publlca

26. Amaro Guzman Raymundo. Introduccnbn a Ia Admmlstra 6n. Edltor|a| Mc-
Graw-Hill, Me)uco 1985 Pag 395 : ! S S
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En este sentido los cursos estén duvndldos en las dos etapas sngunentes

Etapa 1.- Comprende los temas que se han enomlnado tronco comun donde se
especifican aquellas matenas que se han con5|derad' baswas de acuerdo con las
caracteristicas " siguientes:ila" formaclén ‘académica perf il profeswnal v da
expenencla labo |q tlenen Ios mandos medlos : ;

Con. base -en_ello_los .cursos que mtegran el programa propuesto. se orlentan as

proporcionar “los conocimientos necesarios sobre |a administracién pablica a fin'de
que’los serwdores ptiblicos  conozcan los criterios y principios que orientan el i
quehacer de sus ‘dependencias.

Ewpa _2.- Se orienta a la imparticion de los cursos especializados, a través de los "
cuales el mando medio podra actualizar sus conocimientos en materias de caracter
estratégico en algunos rubros de la gestién gubernamental.

Con la imparticion de estos cursos se pretende proporcionar a los mandos medios . :
conocimientos que les permitan lograr una mejor gestién que redunde en més altos -
niveles de eficacia, eficiencia, productividad y congruencia de sus areas de trabajo.'

El desarrollo de cada uno de los temas comprende una parte teérico-conceptual y
otra de ejercicios practicos, que hara posible que el participante comblne el aspecto :
tedrico con la practica administrativa. i

Tal y como se resalté en el capitulo primero, que se refiere.a la exphcaclén dela
metodologia para a elaboracién del presente Diagnéstico, la complementacién de " .
estos dos aspectos es importante para Ia fol mactbn y actuallzacién de los cuadros"
administrativos del Gobierno Estatal ; ;

En este contexto, la reahzamén de los cursos lmpl|ca cubrir los sngunentesﬁ
requerimientos: : : . ; :

1.- En primer lugar contar con Ios apoyos mdispensables tanto de tlpo académuco:
como dldachco y de tecnologla educanva < e f !
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2.- Tener el apoyo de recursos de. tipo fisico y ‘material que garantlcen el buen
desempefio y calidad de |os cursos que ln(egran el programa :

Para cumplir con el primer- aspecto se consldera necesano contactar Instructores
Especializados, - institutos - publicos -y privados,. ¥ -1a_ direccién “dedesarrollo. y
administracién estatal” que. convengan® ‘de manera’ ‘coordinada * la” tematica a
desarrollar en cada curso, asl como la p|ant|||a de |nstructores que participaran.

Asl mismo, es convenlente menc onar: que resulta de fundamental importancia la
incorporacién de instructores’ por ‘parte:del ‘Gobierno Estatal, ya que esto hara
posible a los participantes conocer. con: mayor detalle cuales son las principales
politicas, el aspecto juridico-normativo’y los’ procesos ‘administrativos a observar en
el desarrollo de las funciones institucionales y en la ejecucion de los programas de
las dependencias, de acuerdo con cada una de las materias que se aborden en los
cursos. . : (R

De la - misma . manera;;se conS|dera ‘necesario definir entre las instancias
responsables la‘forma, tlempos y. recursos’ que se utilizaran para conseguir un
mejor desempeno ‘del program n genera| asi como el perfil profesional y
académico delos |nstructores‘

Por 1o que se: eﬁere a_los apoyos flsucos. materiales o de apoyo logistico, se
constdera prudente 'definir los horarios y lugares donde se impartiran los cursos, asi
como 'los.‘equipos de reproduccién grafica de -materiales - didacticos ‘ que -se
necesitaran durante la conduccion y exposicion de los cursos.

Cabe - sefialar, que los planteamientos ariba indicados tienen “uncardcter
enunciativo, y que una vez sancionado el diagnostico” de -necesidades: de’
capacitacion por parte de las autoridades del Gobierno Estatal, pueden adquirir una
posicién operativa para el adecuado desarrollo del Programa de Capacntat:lén y
Actualizacion para Mandos Medios.
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5.1. ESTRATEGIA

“La organizacién que no crea, se estanca y s6lo sobrevive en tanto las demas estan
también estancadas, o en tanto las demandas del medio no la exceden” (27)

Para lograr mayor eficiencia en el desarrollo de tos programas académicos de cada
curso es conveniente que las instancias participantes observen jo siguiente:

a) Presentar operiunamente a las autoridades estatales el diagnéstico: de

Necesidades de Capacitacién, asi como las propuestas de cursos y el contenido -

tematico de los mismos, a fin de que dichas autoridades puedan emitir_sus
comentarios y sugerencias para su aprobacion correspondiente y definitiva. .

b) Proporcionar oportunamente un ejemplar de las antologias que se utlllzarun
como apoyo hibliografico para el desarrollo de los cursos. :

. . L kT
c} Enviar con anticipacion a la realizacion de cada evento la diminucion de!l perfil,
asi como una relacién de los instructores, que se encargaran de la lmpamcmn y
desarrolio de los cursos.

d} Disenar tecnologias educativas para una optimizacién de los objetivos generales
y particulares que se han establecido para cada tema.

e) Trabajar coordinadamente con los institutos publicos y privados y la direccién de
desarrollo y administracién de personal del gobierno estatal para la praparacion y
ejecucion de los programas de cada curso, ast como para el disefio e imparticion
de un sistema de evaluacion y control que permita medir y coniparar los alcances y
resultados obtenidos con la impaiticion de cada curso, a fin de hacer los objetivos
gue se consideren necesarios.

27. Salinas Alberto. Capacitacian, Planificacion Administrativa y Desarrollo
Nacional (ICAP), Serie Ciencia de la Adminisiracién Publica. Pag. 17
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La direccién de desarrollo y Administracion de Personal del Gobierno del Estado le
corresponde:

a) Determinar las fechas en que se realizara cada uno de los cursos denominados
del tronco comun, y de tas especialidades, asi como el acondicionamiento de los
espacios fisicos en donde se impartiran. : .

b) Llevar a cabo la convocatoria y difusion de los cursos ante las dependencias
Estatales a fin de que los titulares de estan puedan designar con dportunidad a los
mandos medios que participaran en estos eventos.

c) Seleccionar a los instructores que participaran por parte del Gobierno del Estado
con base en el perfil propuesto por los Institutos publicos y privados.

Lo anterior es con el proposito de incorperar durante la imparticién de los cursos a
funcionarios del Gobierno Estatal y a personal académico de las instituciones de
Educacion Superior locales, con la intencion de apoyar y facilitar a los mandos
medios la comprension de los procesos que se dan en el dmbito de la gestién
publica estatal, asi como las implicaciones que estos pudiesen tener en el entorno
politico, social y econémico de la entidad.

d) Responsabilizarse de la reproduccién de las antologias disefladas por los
Institutos Publicos y Privados y proporciondrselas a los participantes
oportunamente a fin de que estos cuenten con el apoyo bibliografico y didactico
necesario para lograr una participacion mas expedita y activa,

e) Integrar grupos con un maximo de 25 personas para cada curso con el proposito
de que eslos puedan desarrollarse con mayor rendimiento y efectividad. ‘

f) Programar las sesiones de los cursos en los turnos que resultasen convenientes,
de acuerdo con las cargas de trabajo de los parlicipantes, mismos que pueden ser
matutino y/o vespertino.

g) Gestionar los apoyos tecnolégicos que sean requeridos “por: parte de’ los .

instructores, par un mejor desarrolio y claridad de las expos«cwnes durante fos
cursos. o
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h) Llevar un registio y contiol de los participantes a los cursos a fin de poder
conocer si- se cubrié ‘cabalmente el universo considerado previamente en el
diagnoéstico. :

5.2. DEFINICION DE RESPONSABILIDADES.

Aun cuando en el apartado anterior se delimitaron algunas acciones y
responsabilidades que deben observarse para el buen desempedio de todos y cada
uno de jos cursos que integran el pregrama, se precisa delimitar responsables ante
los propios destinatarios de la oferta de capacitacion que final mente se les brinde.

En virtud de los anterior es necesario centrar estas variables principalmente en los
ordenes académicos, administrativo e institucional, d= tal suerte que se involucre a
los niveles ditectivos superiores para gue permitan y foment=n la participacion de
sus mandos medios ¥ en consecuencia les faciliten incorporar los conocimientos
adquiridos en los diversos programas y actividades de las areas que manejan,
conforme lo vayan demandando, tanto las propias necesidades, como Ja dinamica
del cambio organizacional.

Asl mismo, se aclara que la mayor carga de responsabilidad debe ubicarse en el
orden académico, por lo que se procura seleccionar adecuadamenie los contenidos
tematicos asi como la plantilla del personal docente.

5.3. COBERTURA.

E! proposito del Programa de Formacién y Actualizacion de mandos medios es
atender la totalidad de funcionarios considerados por el Gobierno del Estade dentro
de esta categoria.

Para lograr este objetivo es necesario que las instancias estatales responsables de
la organizacién de dicho programa convengan y establezcan compromisos con
cada uno de los titulares de las Dependencias estatales para que estos les den las
facilidades necesarias a los servidores publicos que se encuentren bajo su
responsabilidad, para participar en los cursos propuestos dentro del Programa.,
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Lo anterior se_expresara en consideracion a que los participantes en los talieres
manifiesten gran interés por asistir a los cursos que se deriven del diagnéstico. y a
que ellos mismos propongan gran paite de h tematica a desarrollar a través de las
acciones de capacitacion,

5.4. APOYO LOGISTICO.

Es obvio, que la instrumentacion y ejecucién de todo programa de capacitacién
requiere de soportes fisicos y materiales, para lograr el cumplimiento de sus
objetivos. En este contexto se considera, que para obtener el maximo nivel de
desarrollo de los cursos es necesario contar con lo siguiente:

a) Instalaciones materialmente adecuadas para el desarrollo de los cursos.

Se sugiere que se disponga de aulas acondicicnadas con mesas y sillas ubicadas
en forma de rectangulo, a fin de que tanto lcs instiuctores, como los participantes
se encuentren en una misma perspectiva y ademas facilitar con ollo ef manejo del
mobiliario, para la realizacion de juegos vivenciales o ejeicicios practicos.

b} Apoyo para la reproduccion grafica de matetiales didacticos que se requieran
durante !a conduccion de los cursos,

c) Disposicion de cquipo audiovisual, rotafolios, marcadores, videocasetera,
monitor. proyecto de trasparencias, acelatos, etc.

d) Otros materiales necesarios en {a imparticion de programas academicos de
naturaleza similar para mandos medios.

Es importante sefalar, que el contar con este tipo de apoyos sin lugar a dudas,

contribuye a un mejor logro de los objetivos del Programa de Formacion y
Actualizacion de los mandos medios de los Gobiernos Estatales.
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CONCLUSIONES

1.- METODOLOGIA APLICADA.

£l diagnostico realizado entre una muestra de servidores publicos con un nivel de
mandos medios, se llevara cabo a través de técnicas de investigacion’ social,
consistente en la aplicacion de una encuesta y de talleres vivos, aun permitird
recabar la suficiente infformacion, misma que analizada, comparada y sistematizada
dara base y sustento a la propuesta que forma parte del programa integral de
capacitacion .

La encuesta se aplica a "x" nimero de servidores publicos del nivel del mando
medio,, cuyo objetivo sera el de conocer su nivel de formaciéon académica vy la
experiencia profesional. :

Los talleres se llevan a cabo con nimero ce servidores publicos de los
encuestados, y 1 través de una dinamica de grupo se les hace responder las
preguntas, sobre las condiciones que guarda el ambiente organizacional en que se
desenvuelven y que impulsen o limiten el cumplimiento de las funciones que tienen
asignadas.

En resumen, de los datos obtenidos en el andlisis de las encuestas, mismos quie se
exponen en cuadtos y graficas, asi como en cuadros estadisticos, se lieya a
determinar las necesidades de capacitaci¢n especificas de los mandos medios
estatales.

ll. CONTENIDO, RESULTADOS Y PROPUESTAS

El diagnéstico se encuientra estructurado en cinco capitulos. el primero establece
los lineamientos metodologicos que guian la elaboracion del trabajo vy el
procedimiento de la informacion; el segundo constituye un analisis del perfil
profesional e institucional del mando medio; en el teicero se revisa el contexto
organizacional; el cuarto se refiere a la integracion del inventario de necesidades
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de capacltacmn y:la: propuesta de Ios cursos necesarios- para - _cubyir -esas .
necesidades y fi fnalmentc el quinto plamea los’ requer|m|entos y estrateglas para la
fase de Ejecucu‘m del Programa de Capacitacién propuesto L o

i P 9q
los 26 y 40 aﬁos, sﬂuac:én que revela: una etapa de importante madurez para -
pamclpar en progra as’ de‘capac;taclbn o ki .

-Obtener "x" % de’los funcmnanos que son ongmarlos del estado esto reﬂe;a un
importante “nivel ‘de arraigo- que puede aprovecharse, capacntandoa los mandos
medios’ de’ acuerdo con las necesidades’ del desariolio administrative de la
enndad

- Obtener de los mandos medios estatales los antecedentes en cuanto al tipo de
estudios. por ‘ellos cursados, se catalogan en el esquema de especialidades
educativas - es ' decir, educacién basica, media superior, técnica, profesional -
(licenciaturas, ingenerias, actuaria, arquitectura etc.) y prosgrado en sus tres
modalidades, especializacién, maestria y doctorado

- Las.profesiones que con mayor frecuencia se distribuyen entre los mandos
medios

son : Ciencias Politicas y Administracion Publica, Derecho, Contadurla
Publica,

Ingeniero Civil, Administracién de Empresas Economla. Arquitectura -y
Contador SR
Privado, cada una con el "x" % de Ia muestra rea!lzada
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- El X" % de los servidores publicos encuestados senalaron haber participado en
cursos de capacntamén. entanto’ ue el #x"“%, ‘se ‘encuentra al margen de
cualquier’ proceso” de mstruccué por lo que habra‘ de ser considerado como
sector prlontano en los tu s 0S que vayan a instrumentarse.

- Al establecerse
servidores, pub

anal|51 m4 especlrco sobre los cursos que recibieron los
oS encuestados que contestaron afirmativamente la pregunta
: e detectara” si’ la preparacion ha incidido fundamentalmente
“caracter .de “capacitacion, descuidando aspectos como la
actuahzacmn y ‘especializacién de los conocimientos, a fines a sus areas de
traba]o

- No obstante, gque la participacién del gobierno estatal es muy importante en los
procesos de capacitacidon aun existen grandes segmentos de los funcionarios
publicos que muestran escasa cobertura. Es importante asimismo hacer notar que
la participacion del gobierno federal, las instituciones del sector privado y social,
fundamentalmente de las universidades publicas en la capacitacién institucional,
es funcién de complemento prioritario para estos fines.

- VALORACION DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

- Se detectaran las deficiencias a nivel general en el cumplimiento de objetivos y ::
metas institucionales, pese al nivel de pammpaclén de los mandos medlos ‘en Ia
determinacion de los mismos, . ;

-Asi ‘mismo obtener ‘las” defc1enc1as en Ia consus,
funciones con respecto a Ios objetlvos y

- Por otra parte en el marco ;urld
detecta_ia problematica ; ‘consistente ‘en:
inexistencia -y desconommlento ‘de’ ‘éstas’ por arte de los mandos” medlos ‘Los’
mayores  problemas’ se registran enel factor re|ativo al conocumlento y aplicacuén -
de manuales Adm:mstranvos # - Ee : :

12

sactualtzactén de las’ normas la. -



-Muy significativo resuita el hecho de las respuestas dadas a los programas de
capacitacién que reciben los mandos medios, en cuando a su satisfaccién o no de
necesidades : en Ia matena asl como las remuneracxones e incentivos que
percnben. : )

Finalmente y de acuerdo con ‘la problematlca descnm de cada estado, se
propondrén las areas que sean indispensables para integrar un nuevo programa de
capacltamén entre otras lasque a contmuacuon se plantean : .

a) Admimstracxén Publica Estatal y Municipal - -
b) Marco Juridico y - Normatividad en e Sector Publico Estatal
c) Organizacién y Métodos en la Admmlstracu‘)n Pubhca i
d) Administracion General ;
e) Administracién de Personal al Servicio del Estado

f} Informética y Sistemas de Computo
@) Administracién de Recursos Matenales
h) Finanzas Publicas Estatales

i) Desarrollo Organizacional

j) Relaciones Humanas.

El presente diagnéstico pretende facilitar a los responsables del 4rea de
capacitacion, el abundar y buscar soluciones l6gicas a los problemas y obstaculos
que se presentan al momento de realizar la identificacion, seleccién y aplicacién de
alternativas de solucién, segtn sea el caso, permitiendo con ello hacer uso racional
de los diferentes recursos que se destinan a la capacitacion; evitando por ende el
desperdicio de los mismos en programas inadecuados o no funcionales, que los
planes y piogramas de capacitacién estén de acuerdo a las necesidades
institucionales.

Para lograr la satisfaccién de necesidades colectivas de la administracién publica,
requiere de sistemas, procedimientos, estructuras y racionalizacién de los recursos,
que permitan el crecimiento econémico y mejoramiento de los niveles de vida de la
poblacién, pero esto no se puede lograr sin los adecuados sistemas que estimulen
y desarrollen las actitudes y aptitudes del personal pablico.



La importancia de la capacitacién es planear con los recursos adecuados y
suficientes, una estructura capaz de generar y cubrir sus propias necesidades con
lo cual se busca racionalidad, eficiencia y eficacia, en los niveles de Gobierno
Estatal y Municipal, mayor profesionalizacién de los cuadros, para una estabilidad y
promocion del personal, buscar las politicas adecuadas que estimulen y desarrollen
las actitudes y aptitudes del personal publico.
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