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CAPITULO I. INTRODUCCION

En este estudio no experimental se analiza la efectividad de la capacitacion,
ademas se desprende la posible susceptibilidad de mejora de los instrumentos de auto-
evaluacion, para esto se esto se penso en buscar una correlacion entre las calificaciones
obtenidas (en un formato de auto evaluacion) por los sujetos a capacitacion, en dos
momentos, uno previo y otro posterior a la capacitacion, asi como otra correlaciéon entre
las calificaciones obtenidas en la evaluacion posterior y una calificacién obtenida
mediante una evaluacion hecha por los subordinados de los sujetos de investigacion.

La correlacion obtenida en ambos casos es suficiente para dar cumplimiento a las
hipdtesis planteadas, la cual solo consigna la existencia de correlacidon sin hacer
precision de su magnitud o sentido, usando para su interpretacion una tabla de valores de
coeficientes de correlacion de PEARSON, propuesta por HERNANDEZ S. En su obra
metodologia de la investigacion(obra posteriormente citada e incluida en la bibliografia)
Acotado lo anterior podemos decir que se encontrd una correlaciéon entre los elementos
propuestos, situacidon que se permite afirmar la comprobaciéon de las hipétesis de
investigacion, es decir que estas se cumplieron, los resultados muestran que si bien
existe una correlacion, esta es considerada como débil lo cual plantea Ia gran
posibilidad de perfeccionar los instrumentos de evaluacién asi como el considerar en
estudios posteriores el utilizar una muestra mas grande ademas de que el disefio del
estudio es perfectible al contar con una muestra mas grande.

A continuacion se hace una introduccion a los elementos que de modo general,
componen el estudio:

1.1. Problema de investigacion

Determinar si el Diplomado PERFECCIONAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS
GERENCIALES impartido a la generacion 1998-1999 en el INAP cumple con

su objetivo de dotar a los participantes  de los elementos fundamentales que
integran la funcién directiva, afin de mejorar la calidad y el desempefio de
su labor. Asi mismo se pretende perfeccionar su tarea de planeacion,

conduccion y coordinacién del personal a su cargo.



1.2. Justificacion

Las nuevas relaciones de trabajo que estan emergiendo como
consecuencia de un mundo econdmico sin fronteras, son la base para redefinir

nuevos modelos de interpelacion entre los trabajadores y sus directivos.

Dentro de las nuevas condiciones socioecondémicas, es necesario, para las
empresas mejorar los niveles de toma de decisién y liderazgo de aquellas
personas que ocupan puestos directivos como respuesta a la influencia de
agentes externos a la organizacion y nuevas estrategias internacionales libre

comercio

El determinar la efectividad de un programa de capacitacion para ejecutivos
resulta relevantes y esencial para las  organizaciones tanto publicas como
privadas, ya que una mala o deficiente capacitacion redunda en perdidas

econdémicas Y sociales.

La evaluacion de la capacitacion es un medio para asegurar la transparencia de la
funcién de capacitacion y los efectos percibidos, medir su eficacia permite
subrayar la contribucién de cada ejecutivo al logro de los objetivos de la
organizacion.

Contar con un método efectivo de evaluacion dela capacitacion que permita
detectar el nivel de aprovechamiento de los participantes en un programa de
capacitacion(talieres, cursos, diplomados, etc.) es de suma importancia, no solo

para las empresas, sino también para quienes imparten cursos de capacitacion.

Esta investigacion pretende aportar evidencias que permitan tener un
indicativo de la efectividad del método de evaluacion que se aplica a los
participantes en el, DPEG e indirectamente contribuir al



mejoramiento e implementacién de nuevos métodos, técnicas y programas de
capacitacion y evaluacion que provean una mayor certeza en los resultados tanto
de la capacitacion como de la evaluacion de la misma, lo anterior enmarcado en

los alcances reales de la investigacion.

1.3. Importancia del Estudio

Las nuevas relaciones de trabajo que estdn emergiendo como
consecuencia de un mundo econdmico sin fronteras, son la base para redefinir

nuevos modelos de interrelacién entre los trabajadores y sus directivos.

Dentro de las nuevas condiciones socioeconémicas y politica, es necesario,
para las organizaciones mejorar los niveles de toma de decision y liderazgo de
aquellas personas que ocupan puestos directivos, como respuesta a la influencia
de agentes externos a la organizacion y a las nuevas estrategias internacionales
del libre comercio, por lo que los servicios de capacitacibn son cada vez mas
solicitados por la direccidbn general de las organizaciones y sus servicios
operativos, para hacer participar al personal en la puesta en marcha de las
estrategias de la empresa. Ahora bien, la evaluacién de las actividades de
capacitacion es un excelente medio para asegurar la transparencia de dicha
funcion, medir su eficacia y subrayar su contribucion a los resultados de la
organizacion, lo que permite trabajar para el mejoramiento de estas mismas
actividades.

El determinar la efectividad de un programa de capacitacion para ejecutivos
resulta relevante y esencial para las organizaciones tanto publicas como privadas,

ya que una mala o deficiente capacitacion redunda en perdidas econémicas y
sociales.

Ademas, la evaluacion de la capacitacién no es Unicamente, un medio para



asegurar la transparencia de la funcién de capacitacion y los efectos percibidos,
sino que, medir su eficacia permite subrayar la contribucion de cada ejecutivo al

logro de los objetivos de la organizacion.

Contar con un método efectivo de evaluacion de la capacitacion que permita
detectar el nivel de aprovechamiento de los participantes en un programa de
capacitacion (talleres, cursos, diplomados, etc.) es importante, no solo para las

empresas, sino también para quienes imparten cursos de capacitacion.

Esta investigacion pretende aportar evidencias que permitan tener un indicativo de
la efectividad de la capacitacion, a través de la medicion de las evaluaciones
aplicadas a los participantes en el DPEG, e indirectamente contribuir al
mejoramiento e implementacion de nuevos métodos, técnicas y programas que
provea

n una mayor certeza en los resultados tanto de la capacitacion como de la

evaluacion, lo anterior enmarcado en los alcances reales de la investigacion.

1.4. Definicién de Términos

Los términos que a continuacién se definen son aquellos que se
consideraron como de uso comun en esta investigacion y que tienen una
acepcion particular para los fines de este estudio, significado que puede variar
del que se le asigna de manera general.

DPEG: “Diplomado en Perfeccionamiento de las Estrategias Gerenciales”, a esté

también nos referiremos simplemente como diplomado & curso

INAP: “Instituto Nacional de Administracion Publica”



Ejecutivos: Personas que cursaron el DPEG las cuales tienen un grado de
estudios minimo equivalente a licenciatura y que en todos casos desempefian una

responsabilidad de jefes de alguna &rea en la administracion publica federal o

local

Empleados: Se refiere a los subordinados inmediatos de los ejecutivos, y a los

cuales se les llamara, indistintamente, empleados 6 subordinados.

Auto evaluacion: Se refiere a una evaluacion que tiene como caracteristica
principal, que los mismos evaluados son quienes se califican, es decir son los
propios evaluados los que dan un valor a sus conocimientos sin que medie un

evaluador.

Accién de capacitacion: con esto nos referimos al termino usado por A. Pain,
(1993) El cual basicamente se refiere a las acciones llevadas al cabo por las
organizaciones con el objetivo de capacitar a los participantes en esa
organizacién. En este estudio se utiliza el termino capacitacion de igual forma que

se utiliza el de accion de capacitacion.
Evaluacion diagnostica: evaluacion previa al inicio accién de capacitacién

Evaluacion sumaria: evaluacion aplicada al final de una capacitacion, que
pretende medir el conocimiento que la acciéon de capacitacion deja en los
participantes en dicha accion

Evaluacion de ejecutivos: la Auto-evaluacion hecha por los ejecutivos en su area
de trabajo, la cual tiene forma de cuestionario, por esa razén a lo largo de este

trabajo se le llamara también cuestionario para ejecutivos.

Cuestionario para empleados: este termino guarda las mismas caracteristicas del

anterior, con una salvedad, es aplicado, a los subordinados de los ejecutivos que
forman la muestra.



1.5. Problemas y Limitaciones

En esta investigacién el problema mas importante fue la recoleccion de
informacién. En el campo los elementos de la poblacion de estudio no eran
localizables en algunos de los casos y en otros no tenian tiempo disponible para la
aplicacién de los cuestionarios; ademas, la recopilacion de informacion por medio
de archivos documentales, en lo referente a las evaluaciones sumaria y
diagnostica, presento el problema de la falta de algunas de las evaluaciones
antes mencionadas. Lo anterior llevo al estudio a determinar una muestra de
“sujetos tipo”', esto no significa que el elegir este tipo de muestra sea un problema

pero si limita la representatividad de la muestra.

La investigacion de la literatura no represento propiamente un problema,
pero la bibliografia dedicada especificamente a la evaluacion de la capacitacion
aun es escasa. Por lo que se recurrid, en mayor parte a libros que trataban de la
evaluacion desde diversos enfoques |

1.5. Resultados

La hipétesis de investigacion se cumplio, es decir, el DPEG impartido en
Meéxico D.F a la generacion 1998-1999 en el INAP, si cumple con el objetivo de
dotar a los participantes de los elementos fundamentales que integran la funcién
directiva, a fin de mejorar la calidad y el desempefio de su labor en el
perfeccionamiento de su tarea de planeacién, conduccidn y coordinacién del
personal a su cargo.

! Los términos de estadistica se trataran a detalle, mas adelante, en la seccién de metodologia



CAPITULO II. MARCO TEORICO

21 EVALUACION DE LA CAPACITACION

Los servicios de capacitacién son cada vez mas solicitados, para mejorar la
participacion del personal en la ejecucion de las estrategias de ahi la importancia
de la evaluacion para determinar si la efectividad de la misma. Por lo que

empezaremos por definir evaluacion.
DEFINICION

El termino se remite a la nocién de valor. “Evaluar, es interrogarse sobre el

valor, el alcance, el sentido de la accion que se acaba de emprender”’

La evaluacién de la capacitacion es la medicion del valor que tiene para una

organizacion la capacitacion

EL FACTOR COMUN DE LA EVALUACION

Toda evaluacién se basa en un conjunto de evidencias. Todas las formas de
evaluacion se pueden incluir en esta descripcion, desde las actividades diarias
hasta los sistemas estadisticos mas complejos.

Al evaluar nos formamos un juicio que nos llevara a tomar una decision, evaluar
constituye recopilar evidencias que arrojen una medicion, de acuerdo con
requerimientos previamente establecidos. El propésito de la evaluacion es la que
define la naturaleza y el proceso de la misma.

“Hay muchos casos en los cuales estamos evaluando o nos estan

evaluando. En cada caso la evaluacion tiene que ver con el conjunto de

QUI A PEUR DE L’ EVALUATION, Les documents de Passociation CEGOS
Paris, 19880.(A. PAIN, Op. Cit.




evidencias. En consecuencia, este es el factor comin dentro de todas las

formas y todos los tipos de evaluacion™

EVALUACION TRADICIONAL Y EVALUACION BASADA EN LA
COMPETITIVIDAD

a) Tradicional. Su proposito es recoger evidencias que permitan comparar la
norma de referencia establecida, la cual es la base de la mayor parte de los

sistemas tradicionales de evaluacion, es decir, es un proceso comparativo.

b) Basada en la competitividad: Su propodsito es recoger suficientes evidencias
para demostrar que los individuos pueden desempefiarse segun normas

especificas en una funcioén especifica.

TIPOS DE EVALUACION TRADICIONAL

Una tipologia genérica de los tipos de evaluacion tradicional de la
capacitacion, es la proporcionada por ABRAHAM PAIN, la cual esta basada en la

forma en se evalta:

'EVALUACION BASADA EN LA COMPETITIVIDAD

2 COMO EVALUAR LAS ACCIONES DE CAPACITACION
ABRAHAM PAIN




TIPO
CARACTERISTICAS

FUNCIONES

VENTAJAS

INCONVENIENTES

juicio
(bueno/malo

Determinar
rapidamente los
puntos de

insatisfaccion de los

participante

estimacion rapida
de la satisfacciéon de

los participantes

imposibilidad de
retroceso; no existen
pistas para producir

mejoras.

b) Andlisis detallado de
los puntos fuertes /

débiles

Reflexionar sobre el
contenido de la
actividad en relacion

con las expectativas.

comparacion de las

expectativas/resultados

Formulacion de
expectativa de las
expectativas de los
participantes, prever

tiempo para revision de
registros e intercambio

con los colegas.

c) Aplicacion en el lugar
de trabajo

Ubicar

conocimientos

los

adquiridos en relacion
con la realidad cotidiana
en el lugar de trabajo.

mejor  integracion
de la capacitacion en el
trabajo;

necesidad de Ila
de
jerarquicos

participacion los
superiores
en la elaboracion de las
expectativas  antes de

la capacitacion.



MOMENTO
APLICACION

CONDICIONES PARA

APLICARSE

PRECAUCIONES

DE

QUE DEBEN TOMARSE

PARA UN
APROVECHAMIENTO

MAXIMO

Tradicionalmente

, al terminar

la

al terminar la
actividad; al finalizar la

actividad; al finalizar jornada de capacitacion

la jornada

capacitaciéon

En todas

de

las

situaciones teniendo

la  precaucion

de

crear categorias que

obliguen

una eleccion.

a

Utilizar al finalizar la

jornada y comentar

los resultados al dia

siguiente,
comprender

sentido y

para

el

las

justificaciones de las

opiniones
Decidir rapidamente
los cambios a
introducir.

GRANICA VERGARA. 19993 Argentina. Pag.;171
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Considerar, durante
de

capacitacién, momentos

la accion

para verificar si las
herramientas

propuestas son
aplicables; habituar a

los participantes a una
mirada critica con el
objetivo de mejorar

mas que de juzgar

Adaptar los temas ylo
metodos de acuerdo
con las demandas de
los participantes, vy
hacerlo saber a los
grupos siguientes,

sefalando el origen de

vertidas. dichos cambios.

finalizado cada ejercicio
tratado; en forma global
al terminar la actividad y
de manera precisa en
fechas determinadas (3-

6 meses)

Ubicar la accion de

capacitacion en un
proceso de cambio en

el que la jefatura directa

es parte interesada.
Haber reflexionado
acerca de las

expectativas en relacion
con la accion y también

acerca de las preguntas

que uno querria
tratar.

Analizar las
posibilidades de
aprovechar las
observaciones con los
participantes y sus
jefes.



Usando esta tipologia de la evaluacion vy aplicandola esta investigacion se
puede ver que la evaluacion que se aplica en este caso es del tipo “c” una
evaluacion de la capacitacion aplicada en el lugar de trabajo, aunque las
evaluaciones previas (diagnostica) y posterior(sumaria), a la capacitacion se

obtuvieron por medio de una fuente de informacién documental.

Al ver las caracteristicas de los diferentes tipos de evaluacion propuestos se
puede inferir para que se utiliza una evaluaciéon determinada, pero de manera
general ¢cudl es el proposito de la evaluacion de la capacitacion?, ¢Para que

evaluar un programa de aprendizaje?

11



EL PROPOSITO DE LA EVALUACION

La funcion tradicional de la evaluacion es rendir cuenta de las actividades
realizadas a los dirigentes  de la empresa, a los interlocutores sociales y a las
autoridades de tutela. Pero aparecen nuevos protagonistas, tales como los
responsables operativos y los asalariados que, cada vez mas, son el punto de
partida de las acciones de capacitacién. También se trata de la toma de decisiones,

en el marco del funcionamiento normal de las empresas y de sus organismos.

El proposito de la evaluacion.dentro de un programa de aprendizaje es recoger
suficientes evidencias para demostrar que hemos aprendido por lo menos el

porcentaje minimo requerido del programa de estudios.

Paralelamente a estas funciones tradicionales, orientadas mas hacia el control y la
decision, aparece una nueva funcidon que consiste en utilizar la evaluacidon para
mejorar las acciones de capacitacién. Esta aproximacion  se diferencia  de la
simple apreciacion del juicio de los asistentes o de los responsables al terminar un
curso en la perspectiva  de la aplicacion de los conocimientos adquiridos en el
puesto de trabajo. Se sitia en la cotidianeidad de la capacitacion e incluye todas las
acciones y actitudes que deben de implementarse antes, durante y después del
desarrollo de la capacitacion, para asegurarse que la misma responda a los
requerimientos de los participantes involucrados y, de no ser asi, introduce las

modificaciones necesarias.

Por ultimo otra funciéon derivada del hecho de que el personal jerarquico v,
especialmente, de aquellos vinculados directamente con los asalariados a capacitar,
no se compromete lo suficiente en la elaboracion, el seguimiento y la explotacion de
los conocimientos derivados de una accién de capacitacion. Es posible utilizar la

evaluacion para interesarlos en la capacitacion.

12



LAS RAZONES PARA EVALUAR

Existen numerosas razones para realizar una evaluacion de la
capacitacion, entre otras tenemos que:

“» La capacitacion, se encara cada vez mas como una herramienta de
management y no solamente como el simple respeto de la obligacion

legal;

< Las crecientes demandas, dirigidas a los responsables de capacitacion, de

los resultados alcanzados en relacién con las sumas invertidas;

< La insatisfaccion vinculada a los instrumentos y modalidades actuales de la
evaluacion;

< La creciente profesionalizacién de los responsables de capacitacidon, que
traduce la voluntad de “actuar mejor”;

< Elaumento del numero de personas que hay que capacitar;

« La revalorizacion de la capacitacion general (herramientas basicas) rente a la
puntual.

EL PROCESO DE EVALUACION

Un proceso es una serie de acciones o eventos 0 una secuencia de
operaciones. Podriamos decir que todas las formas de evaluacion incluyen la
siguiente secuencia de operaciones.

o Definir requerimientos u objetivos de evaluacion.
» Comparar evidencias con requerimientos u objetivos.

e Formar juicios basados en esta actividad de comparacion.
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UTILIDAD DE LA EVALUACION
Los resultados de la evaluacion pueden tener alguno o varios de los siguientes

usos:

1. Mejorar un aspecto de la accion de capacitacion (condiciones materiales,

métodos pedagogicos, animador, documentacion, etc.);

2. Tomar decisiones sobre la continuidad de la accion (replanteo, mejoras
cancelacion);

3. Involucrar al personal jerarquico;

4. Rendir cuenta de las actividades del servicio;

S. Decidir acerca de las relaciones con el organismo de capacitacion

interviniente,

6. Evaluar a los capacitadotes;

7. Preparar el plan de capacitacién del afio siguiente;

8. Definir las competencias adquiridas por los participantes.

En el caso particular de la presente investigacion el uso que se pretende darle
a los resultados de la evaluacion de la capacitacién es cercano al marcado con el

numero, uno en la lista inmediata anterior.

QUE SE QUIERE EVALUAR

Querer evaluar una accion de capacitacion sin precisar  sobre qué aspectos
debe de concentrarse esta evaluacién, es una fuente de confusion.

Los aspectos a evaluar estan consignados en el planteamiento de la
investigacion. Sin embargo a continuacion se presenta una lista de las finalidades

mas comunes que pueden tener las evaluaciones de la capacitacion.
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LAS FINALIDADES Y LOS ASPECTOS A OBSERVAR

El primer paso es determinar el objetivo de la evaluacion: “¢ para que tiene que
servir?”. La respuesta a esta pregunta es necesariamente previa, porque de ella
depende la eleccion del o de los aspectos que deben de ser observados. Se

pueden verificar cinco finalidades principales:

@ Correctivo: mejorar la accién de capacitacion,;

@ Verificador: se quiere saber en qué medida han sido alcanzados los
objetivos;

@ formativo: la evaluacion es considerada como una oportunidad de
capacitacion para los que participan de la misma;

@ econdmico: medir la rentabilidad de la accion;

@ psicolégico: medir los cambios producidos en el entorno.

En consecuencia a lo anterior esta evaluacion ( la de esta investigacion)
tendria dos finalidades, ser correctiva y verificadora.

Correctiva; por la intencion que tiene de servir como indicador del logro
primordial del objetivo del diplomado

Verificador; por buscar el porcentaje de aplicacion que los conocimientos
adquiridos en el DPEG hace la muestra.

Paralelamente as estas finalidades principales, la estrategia y la gestion del
servicio de capacitacion producen otros mas limitados, como por ejemplo:

»~ el seguimiento del plan de capacitacion,

~ el impacto de una accién estratégica,

» Etc.
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Los objetos de observacion segun la finalidad se muestran en el siguiente

cuadro:

OBJETIVOS (;QUE ES LO QUE SE VA A OBSERVAR?
CORRECTIVO LOS COMPONENTES DE LA ACCION DE CAPACITACION
VERIFICADOR | LOS PARTICIPANTES Y LOS CONOCIMIENTOS

ADQUIRIDOS

FORMADOR LOS PARTICIPANTES Y SU ENTORNO
ECONOMICO. LA RENTABILIDAD DE LA ACCION DE CAPACITACION
SOCIOLOGICO | EL ENTORNO DE LA ACCION DE CAPACITACION

En este cuadro’ podemos identificar algunos aspectos importantes de la

investigacion, en el elemento a observar se aprecia como cuando se tiene un

objetivo correctivo en la evaluacién lo importante son los componentes de la

accion de capacitacion, es decir, en este caso, el contenido del DPAG

concretamente el metodo de evaluacion, en caso de le objetivo verificador le

elemento a observar son los capacitados, la muestra, en este caso.

1 A. Pain. Op. cit
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CRITERIOS DE EVALUACION

La evaluacién la capacitacién en los diferentes momentos de su disefio, de su
puesta en funcionamiento, y de la integracion de los aprendizajes adquiridos al
lugar de trabajo, necesita ciertos puntos de referencia. La siguiente lista debe de

utilizarse segln la etapa del proyecto que se observe,

1. Necesidad: lo que se propone es la Unica solucién para que el proyecto del

sector o de la empresa tenga éxito.

2. Pertinencia: permite apreciar la justeza de la eleccion, de las decisiones y tiende

a evaluar la utilidad de las acciones que se derivan de ella.

3.Eficacia: ayuda a comparar los resultados obtenidos frente ‘a los objetivos

propuestos.

4. Eficiencia: considera la relacion costo/eficacia: ¢ los resultados se han logrado a

un costo razonable (tiempo, dinero)?

5. Conformidad: juicio de la actividad con referencia al respecto de las
instrucciones y de los reglamentos en vigencia, de las disposiciones contractuales

o de los compromisos tomados.

6. Valorizacion profesional: la accion de capacitacion, tal como fue concebida,
(favorece especialmente la capacidad de transferencia de las aptitudes
adquiridas a otros campos?

7. Compatibilidad organizacional: verifica el grado de compatibilidad entre el estilo

de la capacitacion y las modalidades empresariales de la organizacion.

8. Uso del tiempo: da cuenta de la modulacién del tiempo en la capacitacion, entre

los tiempos colectivos, los tiempos individuales, la alternancia, etc.

9. La utilizacion de los recursos de la organizacion: ¢ cuél es la participacion de los

medios propios de la empresa y especialmente, de la jefatura?

17



10. Continuidad: las personas capacitadas ¢permanecen durante largo tiempo en

la empresa después de la formacién recibida?

La interseccion de los aspectos a evaluar con los criterios elegidos permite
ubicar en cada caso los objetivos propios, los interlocutores involucrados, asi
como los métodos a evaluar segln la etapa del proceso: antes, durante y después
de la capacitaciéon. Para esta investigacion solo se emplearon dos momentos de la
capacitacion para su evaluacion; el “antes” (diagnostica), la de “despuées” (

sumaria), el momento “durante” no se estudio

INSTRUMENTOS PARA CADA MOMENTO DE LA ACCION DE
CAPACITACION

La ecuacion instrumentos/momento de la evaluacion no es facil de resolver de
una vez y par siempre. La relacién entre el aspecto que se decide evaluar y el
momento en que se realiza esta evaluaciéon (antes, durante, después) ayuda a

definir la exactitud que debe de ponerse en marcha y los instrumentos a aplicar.

(QUE SE PUEDE EVALUAR EN CADA MOMENTO DE UNA ACCION DE
CAPACITACION?

Determinar los aspectos previos (evaluacion diagnostica)

» ¢Con qué objetivo?

Facilitar la evaluacion de una accion de capacitacion

~ Sugerencias practicas
- Ponerse en contacto con todos los protagonistas.
- Asegurarse del grado de compromiso de cada uno de los protagonistas

- Releer regularmente las notas para comprender mejor ia situacién en la que
interviene la accion de capacitacion
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» ¢Como Actuar?

1, Identificar las posibilidades para que los aprendizajes adquiridos en el curso
sean aplicados al trabajo, colocando una cruz en la columna que corresponda,

segin su opinion.

GRADO DE CUMPLIMIENTO TOTAL PARCIAL |NULO
CRITERIOS

V

compromisos del personal jerarquico

implicaciones de la jefatura directa

Y VY

interés de los capacitados

apoyo de la D.G.

A7

%

informacion del entorno

Y

participacion en el equipo de pilotaje

2. Analizar el sentido de las cruces en las columnas “parcial” y nulo

describiendo las razones anticipadas y/o percibidas.

3. estimar cuales son las acciones que deben de encararse para mejorar los

aspectos no satisfactorios.
4. Definir con precision el punto de partida de la accion de capacitacion.

5.Registrar las reacciones de los diferentes protagonistas ante las propuestas
del capacitador

6. Utilizar todas las respuestas obtenidas en sus entrevistas y detectar todas
las dudas y desacuerdos.
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7. icudles son las caracteristicas del sector en el que trabajaran los futuros

~ capacitados, en el plano de:

a)la circulacion de la informacion
b) el tratamiento de los problemas de trabajo

c) el management'

» Lo que se puede evaluar durante la capacitacion.

XS -Las reacciones de los participantes frente a los contenidos y a los

métodos.

Instrumento: cuestionario breve al finalizar la jornada y cuyos resultados seran
comunicados al dia siguiente, en la apertura de la jornada.

<> -Los aprendizajes adquiridos.

Instrumentos tests, cuestionarios del tipo multiple choice, frases a completar.
< -Las acciones que los participantes desean emprender y las

dificultades anticipadas

Instrumentos: elaboracién de un proyecto para prever el empleo del tiempo,
andalisis en comun con el grupo y posibilidad de intercambio de testimonios y de
asesoramiento.

<@ -Los ensayos de aplicacién de los aprendizajes adquiridos en el

trabajo

Instrumentos: reuniones del equipo de pilotaje, contacto directo del animador.

~ lo que se puede evaluar después de la capacitacion (evaluacion sumaria)

! Estilo de administracion, paradigma administrativo
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-Los aprendizajes adquiridos por los participantes

Instrumentos: observaciones, cuestionarios, entrevistas reuniones.

-Las consecuencias percibidas por los jefes directos

Instrumentos: equipo de pilotaje, reuniones

-Las aplicaciones realizadas y sus resultados

Instrumentos: entrevistas con los participantes y los superiores jerarquicos,
informaciones provenientes de la gestién y de la produccion.
-Los efectos no esperados

Instrumentos: entrevistas individuales, observaciones del personal jerarquico.

-Las nuevas demandas de capacitacion

Instrumentos: entrevistas con el personal jerarquico sobre los proyectos de
servicio, vinculacién de los requerimientos individuales con las expresiones

previas, entrevistas anuales jefaturas-asalariados

PUNTOS CLAVE PARA DISENAR UN PROYECTO DE EVALUACION

El disefio de un proyecto de evaluacién es el logro logico de las reflexiones
realizadas sobre los aspectos estratégicos ligados a la acciéon de capacitaciéon a
evaluar. Es la base que permite plantear la cuestidon de la factibilidad de la
operacion. Las cinco preguntas siguientes resultan practicas para elaborar el
procedimiento:
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1. ¢Quién evalua?

Se trata de nombrar al protagonista encargado de esta tarea. Entre las
posibilidades: los participantes, el capacitador, el responsable jerarquico, el

responsable de capacitacion.

2. ;Qué es lo que se va a evaluar?

Seleccionar entre los diferentes aspectos de accién de capacitacion posibles
de evaluacion aquel o aquellos que van a ser objeto de la evaluacion. Entre ellos
el contenido del programa, los documentos, el capacitador, los participantes, los
métodos pedagogicos, las relaciones capacitador/capacitados, la recepcion, las
condiciones materiales, la situacién después del curso, el grado de logros de los
resultados, la integracion de los aprendizajes adquiridos al trabajo, los resultados
no esperados

El tipo de capacitacidn que va ha ser evaluado determina en buena parte qué
es lo que se puede evaluar. A demas de las diferencias inter e intra empresas,
también hay que tener en cuenta de que la capacitacién es un medio de
facilitacion del equilibrio social, de integracion a la empresa, de mantenimiento de
los aprendizajes adquiridos, de apoyo a los proyectos industriales, de gestién

provisional del personal.

3. ¢Quiénes son los destinatarios de la evaluacion?
Se encuentran en principio, los mismos protagonistas: los participantes, el

capacitador, el responsable jerarquico, el responsable de informacion y a veces

también la comision de Capacitacion y la Direccion General.
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Lo que decide el tipo y tratamiento de la informacion  que debe de ser incluido es
la utilizacion que cada uno de los destinatarios puede hacer de los resultados de la

evaluacion

4. ;En que contexto se ha desarrollado la accion de capacitacion y se hara la

evaluacién?

La situacién economica y social de las personas a capacitar de la unidad o de la
empresa de la que forman parte, marca la accion de capacitacion y de evaluacion.
Una accién de capacitacién se desarrolla siempre en una situaciéon dada de la
empresa que es el marco de la estrategia de los protagonistas.

Una mirada sobre el contexto servira para aclarar las limitaciones que el
procedimiento de evaluacién debera de respetar, medios, confiabilidad que se
debera guardar, normas no escritas, plazos, etc.

5. ¢Para que va a servir la evaluacion?

Se trata de tener bien claro su finalidad.

La decisidon del método (participativo, por un experto, etc. y de los instrumentos
a aplicar (entrevistas, cuestionarios, etc.) depende del objetivo principal. Los cinco
objetivos descritos anteriormente sirven de base par determinar cual sera el objeto
considerado y el abordaje adaptado.

Ciertamente en este proyecto de valuaciéon de la capacitacion no se tomaron
integramente en cuenta los cinco pasos para el disefio arriba mencionados. Sin
embargo algunos elemento son de utilidad para poder explicar la evaluacion de la

capacitacion llevada al cabo por esta investigacion. Tales elementos son:

4 ¢Quién evalia? R= los propios evaluados, sus subordinados vy
quienes realizan la presente investigacion.
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& ;Qué es lo que evalia? En este caso la efectividad del DPEG, asi

como su sistema de evaluacion

XS ; Quiénes son los destinatarios de la evaluacion? Para este caso por
ser una tesina los destinatarios podrian ser todos los mencionados en este

punto.

<> . En que contexto se ha desarrollado la accion de capacitacion y se
hara la evaluacion? El contexto de esta evaluacion tuvo poco que ver con el
contexto particular de los evaluados y sus organizaciones. Ya que esta se
llevo a cabo basicamente fuera de las organizaciones donde los evaluados
participan. Sin embargo no esta del todo ajena ye que en el momento de
aplicar los cuestionarios a la muestra y a sus subordinados directos, se
estuvo en contacto con este contexto organizacional y personal de los
evaluados, contexto que por lo demas no se controlo 0 se considero como
variable en la investigacion, con las consecuencias que esto pudiese
significar

o ¢ Para que va a servir la evaluacion? El uso que va a darsele a esta
evaluacién es primeramente académico, para conformar una tesina y en la

misma quedan consignados los objetivos de la investigacion, mas adelante

explicados.

FINALIDAD OBJETO A CONSIDERAR ABORDAJE

CORRECTIVA EL CURSO TECNICO-PEDAGOGICO

VERIFICADORA |LOS PARTICIPANTES TECNICO- PEDAGOCICO

FORMATIVA LOS PARTICIPANTES Y SU|TECNICO-PEDAGOGICO
ENTORNO SOCIO-INSTITUCIONAL

ECONOMICA LA RENTABILIDAD SOCIO-ECONOMICA

SOCIOLOGICA |EL ENTORNO SOCIO-INSTITUCIONAL
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El abordaje técnico- pedagdgico esta centrado sobre los aspectos propios de la
accion de capacitacion y utiliza sus medios tanto en el transcurso de la
capacitacién para determinar los aprendizajes adquiridos, como después para

determinar su aplicacion.

El abordaje socio-institucional esta centrado en los cambios que la accién de
capacitacion produce en el entorno de los participantes. La capacitacion debe de
ser posicionada en el marco de las expectativas de los participantes y previendo la

utilizacion que ellos haran de la operacion en si misma y de los resultados.

El abordaje socio-econémico estd centrado en la recuperacion de las
inversiones en la capacitacion, aproximando la capacitacion, o mejor dicho los

resultados, a los objetivos operativos de la empresa.

Se puede notar claramente que el abordaje que de esta investigacion a la

evaluacioén da capacitacion es de tipo técnico- pedagégico.

La accion de evaluacion de la capacitacion es una accion que pretende ser
realizada con objetividad todos los métodos de evaluacién deben de tender a ser
objetivos. Sin embargo ha un elemento que es muy dificil controlar en el momento
que se lleva al cabo una evaluacién; La percepcion. El la siguiente seccién se

revisaran algunos conceptos de este tema y de influencia en la evaluacién
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2.2 PERCEPCION

La percepcion, influye de manera muy importante en la interpretacion que le
damos a las cosas que observamos y que aprendemos, por lo que un diplomado

puede ser percibido, calificado y usado de distintas maneras.
La percepcion.

e Tiene relaciébn con la conciencia que tenemos de los objetos y de las

circunstancias que nos rodean.

oEs como se presentan las cosas a nuestra vista o el modo que tienen de

impresionar el oido, el tacto, el gusto o el olfato.

eimplica también una aprehensiéon inteligente, un “significado” o un

“reconocimiento” de esos objetos.

DEFINICION DE PERCEPCION

En esa busqueda de conducta adaptativa la manera como el individuo adquiere
conocimientos acerca de su medio tiene gran importancia. La adquisicion de tal
conocimiento requiere extraer informacion del vasto conjunto de energias fisicas
que estimulan los sentidos del organismo. Unicamente a los estimulos que tienen
trascendencia informativa, es decir, que dan origen a algun tipo de accion reactiva
o adaptativa del individuo, se les debe denominar informacion. Definiremos a la

percepcién diciendo que es el proceso de extraccion de informacion.

A medida que ascendemos en la escala fologenética, vemos que el aprendizaje
influye cada vez mas en la percepcion. En el infante, por ejemplo, la percepcion de
la luz esta determinada por programas innatos. Esto es necesario para el
comienzo de la conducta adaptativa, pero el crecimiento, el desarrollo y la

experiencia modifican los programas.
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Esta implicacion universal del proceso de extraccion de informacion en ta conducta
adaptativa del hombre es lo que le indujo a creer que debemos relacionar la
percepcion con el problema general del desarrollo cognoscitivo, si queremos
entender completamente la naturaleza de la percepcion, adquisicion, asimilacion y
utilizacién del conocimiento. Considerada de esta forma, la percepcion es el
proceso fundamental en la adquisicién de conocimiento. Por tanto se concibe a la
percepcion como el conjunto total y el aprendizaje y el pensamiento como

subconjuntos incluidos en el proceso perceptual

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PERCEPCION

Varios factores intervienen para moldear y en ocasiones distorsionar la
percepcion. Estos factores residen en el perceptor, 0 en el objetivo que va a

percibirse o bien en el contexto de la situacion donde se realiza la percepcion.

El modo en que se interpretan o perciben los estimulos depende de varios

factores:

la claridad del estimulo

la familiaridad del estimulo
nuestras necesidades

nuestro estado de alerta
nuestros valores

los conocimientos que tengamos

los sentimientos

g o 0 Db 0 o 0 O

las experiencias previas

Cuatro principales factores que influyen en la percepcion de una persona:
1. La seleccidon de los estimulos

La Percepcion es la manera en que los estimulos sensoriales se seleccionan,

agrupan e interpretan, a fin de que sean significativos para la persona. De
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hecho se trata de un punto de vista del individuo respecto a la realidad.

Tenemos la tendencia a apegarnos y a creer en lo que percibimos. No obstante,

nuestra percepcion es limitada y muchas veces tenemos fallas de comprension

2. La organizacion de los estimulos

. silueta y fondo
. agrupamiento
. delimitacion

. categorizacién

Las caracteristicas del blanco que se esta observando también influyen en nuestra
percepcion. ElI movimiento, el sonido, el tamafio y otros atributos del blanco
influyen en la percepcidén que realizamos. La figura y el fondo. La cercania entre
varios objetos puede también hacernos percibirios como una unidad conjunta, o

los agrupamos por su similitud.
3. Lasituacion

El momento y las circunstancias en las que se percibe un objeto, hecho o
fendmeno, pueden también influir en la atencién que ponemos y aun en la
interpretacion damos. El factor de situacion puede hacer que una misma cosa que

antes no habiamos advertido, ante circunstancias diferentes si lo percibimos.
4. El concepto personal

Existe ademas otro factor importante, el Concepto Personal, nuestro mapa
mental construido a través de las experiencias previas, acerca de nosotros
mismos, de como nos percibimos con respecto ai mundo que nos rodea, ese auto
concepto influira en como interpretamos la informacién recibida. A medida que
maduramos nuestro concepto personal va cambiando y también cambiara nuestra

manera de ver las cosas e interpretarlas.
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RELACION ENTRE PERCEPCION, APRENDIZAJE Y PENSAMIENTO

Tradicionaimente, a la percepcion, al aprendizaje y al pensamiento se les ha
flamado procesos cognoscitivos, puesto que todos estan relacionados, hasta cierto

punto, con el problema del conocimiento.

En general, la percepcion puede definirse como: el proceso por medio del cual un
organismo recibe o extrae alguna informacion del medio que lo rodea. El
aprendizaje se define como la actividad mediante la cual esa informacién se
adquiere a través de la experiencia y pasa a formar parte del repertorio de datos
del organismo. Por tanto, los resultados del aprendizaje facilitan una nueva
obtencion de informacion, puesto que los datos almacenados se convierten en
modelos por comparacion con los cuales se juzgan los indicios. El mas complejo
de esos procesos cognoscitivos, llamado pensamiento, que también hace uso de
modelos, es una actividad cuya realizacién inferimos cuando un organismo se

ocupa en solucionar problemas.

Ahora bien, la solucién de problemas complejos requiere que se empleen
simbolos de mediacién como el lenguaje, los nimeros o algun otro dispositivo
poderoso. La dificuitad del problema puede determinarse de acuerdo con la
facilidad relativa con que se puede obtener la informacion requerida para su

solucion,

Cuanto mayor sea nuestra capacidad conceptual, tanto mayor serd nuestra

capacidad general para solucionar los problemas.

A medida que el conjunto perceptual se amplia y se toma mas complejo y rico con
la experiencia, el individuo se vuelve capaz de extraer mas informacion del medio
que lo rodea. El proceso empieza como una simple accion refleja al nacer y crece
a traves de la maduracion y del aprendizaje para producir conjuntos mas
poderosos que son mediados por conceptos; asi el pensamiento se toma mas
diestro. '
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CONTINUIDAD DEL PROCESO COGNOSCITIVO

Al principio de este proceso, aprendizaje y pensamiento son inexistentes u operan
a un bajo nivel. Cuando la extraccion de informacion requiere de un esfuerzo mas
activo por parte del organismo, el aprendizaje y el pensamiento representan un
papel cada vez mas importante. Por lo anterior, consideramos al aprendizaje y
pensamiento como eventos O procesos que ayudan en la extraccion de

informacion.

Los estimulos que lievan informacién potencial son observados por el organismo,
que extrae una parte de la informacién presente, ayudandose con el proceso
llamado aprendizaje. Ese aprendizaje modifica al organismo de forma que la

percepcion de los estimulos también sera modificada posteriormente.

Se indica también que el aprendizaje puede guiar al pensamiento (una
manipulacién de aspectos aprendidos anteriormente); este pensamiento modifica
-al organismo a través de la inclusién de nuevo aprendizaje que, a su vez, modifica
la percepcion de la situacion estimuladora. Ese proceso puede observarse debido
al cambio que ocurre en la percepcién a medida que vamos comprendiendo la
solucién de un problema particular, haciéndonos pensar sobre acercamientos
posibles. Cuando encontramos una solucién apropiada, el problema yanolo esy

todos los aspectos son situados en la perspectiva conveniente.

Algunos objetos percibidos son necesarios antes de que nos sea posible aprender,

puesto que no podemos adquirir hechos antes de que los hayamos recibido.

Sabemos también que el aprendizaje no solamente ayuda a la habilidad del
pensamiento, si no que también puede dificultar la conducta eficaz en la solucién
de problemas. Todos pueden acordarse de casos en que el aprendizaje
mecanizado de cierto método o férmula para la solucion de problemas haya
estorbado a la solucién de otros problemas por que el individuo encuentra

dificultad para cambiar su manera de atacar el problema.
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2.3 LA ADMINISTRACION PUBLICA

“La administracion.- es un componente esencial de cualquier
teoria social que pretenda ser mas que un elemento decorativo. No
veo como se puede realizar en nuestro tiempo un avance de
explicacion razonable de la vida politica sin acudir modestamente a
la observacién de primera mano del gobierno en accion, de las
funciones que las personas desempefian colectivamente a traves de
su uso, de como estan mejor organizadas en la comunidad. Una
teoria de la administracion publica significa en nuestro tiempo

también una teoria de la politica” .

2.3.1 LA ADMINISTRACION PUBLICA: UNA DISCIPLINA DE ESTUDIO

Como campo de estudio, la Administraciéon Publica y la Ciencia Politica,
tienen que incluir Ja confrontacion de esta dependencia entre decision y ejecucion,

es decir, la busqueda de las relaciones entre el poder y su gjercicio.

En sus origenes, los estudios de Administracién Publica, tuvieron dos
vertientes la primera centraban su esfuerzo en cdmo administrar las
organizaciones publicas eficaz. Honestamente y sirviendo al interés publico. Esta
contemplacion era institucional, normativa y estatica, con una visibn de
responsabilidad moral y politica. La segunda corriente, dentro de los estudios de
Administracion Publica, se preocupaba de trasladar los valores empresariales, o al
menos los de gestion de los negocios al interior de las organizaciones publicas.
Estas dos posiciones de las <<doctrinas>> de Administracion Publica fueron
formuladas cuando el objetivo principal de los que disefiaban las estructuras de

administracion y de gobierno era construir una burocracia profesional; mientras

* John Gaus, "Trends in the Theory of Public Administration" Public Administration Review, vol.
10-3, 1950. pp. 161-168.
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que mas tarde la cuestion fue como controlar esa burocracia. Consiguientemente,
la validez temporal de estos postulados se asocia al siglo XIX y a la primera parte
del siglo XX de acuerdo a lo que cada sistema politico-administrativo tarde en

construir una administracion pablica profesional

Pero lo que interesa resaltar con esta pequefia introducciéon a los énfasis
tematicos de la Administracion Publica, como campo de estudio o disciplina dentro
de otra, en el pasado y en el presente, es la influencia que tienen las dos
tradiciones disciplinarias que originaron su creacion. La vision institucional,
normativa y estructural, esta claramente vinculada a la Ciencia Politica, la madre
de la Administracion Publica. El padre putativo de fa Administracion Pablica es la
ciencia de gestién empresarial, entre ellas el management (administracion a la
americana), que aportan una vocacién de pragmatismo terapéutico, nuevas
metodologias y, sobre todo, refuerzan la identidad disciplinaria pues permiten el
empleo y la importaciéon de técnicas de gestion al ambito publico. En la tradicion
europea continental hay un segundo padre putativo de la Administracion Publica o
Ciencia de la Administracion que es el derecho publico, especialmente el Derecho
Administrativo. Esta ultima fuente de influencia es beneficiosa para la
formalizacion del conocimiento acerca de la administracion publica, pero es
limitante en un doble sentido: limita meteoroldgicamente lo que se conoce y
dificulta el crecimiento independiente de la Administracion Publica.

La Ciencia Politica desglosa de su cuerpo de conocimiento y formacion
disciplinaria los estudios de las administraciones publicas cuando realiza una
tajante distincién entre la politica y la administracion. Impera asi la légica de la
construccion doctrinal del Estado liberal que se fundamenta en una consideracion
politica de la administracion. Pero siempre como subordinada a la Ley, al Estado,
en definitiva a la politica. Por supuesto, la politica queda como objeto de estudio
de la Ciencia Politica y la administracion publica no se sabe bajo que disciplina
especifica de estudio reposa.
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La administracion en un sentido funcional se estudia sistematica y
pormenorizadamente por las ciencias empresariales y esa parte del conocimiento
de las organizaciones y la gestidn se aplica directamente o con ajustes pequefios
a la administracién publica para complementar las definiciones legales vy
sociologicas, entre ellas la de Weber. La pretension de universalidad de las
ciencias empresariales, especialmente del subcampo de la Teoria de la
Organizacion, excluye la creacion de un cuerpo privativo de conocimiento para las

organizaciones publicas, ni siquiera como area subordinada.

El derecho publico, en concreto el Derecho Administrativo, trata de modo
frontal la administracién publica como objeto de estudio, pero en este caso la
peculiaridad del enfoque es la que convierte en insuficiente para el conocimiento

de la administracion la aproximacion del derecho publico.

La dicotomia politica-administracion, la fuerza del movimiento de “gestion
cientifica “, y el movimiento de reforma progresiva de la administracion, liderado
por Gulick como consejero del presidente F. D. Roosevelt y como gobernador del
Estado de Nueva York, constituyeron el foco central de la profesion y de la

Administracion Pablica como campo de estudio.

De hecho, el primer libro de texto de la disciplina de Administracién Publica se
publica en este periodo (White, 1926. justo cuatro afios después de la publicacion
poéstuma del estudio sobre burocracia del socidiogo aleman Max Weber (1864-
1920) el cual es el que mejor refleja la grandeza y la debilidad del modo de
organizacion del Estado Liberal de derecho.

La Maxwell School of Citizenship and Publica Affairs de la Universidad de
Syracuse se creé en 1924 para impartir estudios de licenciatura en ciencias
sociales y Administracion Publica. El afio anterior habian comenzado los estudios
de la Hawthorne Works, bajo la direccién de Eiton Mayo, que serian el origen del
movimiento de relaciones humanas (Mayo, 1932) En 1929 se crea la primera
facultad independiente de Administracion Publica en la Universidad del Sur de

California y diez afios mas tarde se funda la American Society for Publica
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Administracion, la asociacion profesional y académica de mayor influencia en los

gobiernos y en la construccion de identidad propia para la Administracion Publica.

FUNDAMENTOS HISTORICOS DELAA.P

El estudio sistematico de la administracion publica no se produce hasta que se
diferencia el concepto de la hacienda publica y el de la hacienda personal del rey.
En el siglo XVIil en Prusia, se desarrollan una serie de estudios y de ensefianzas
encaminados a preparar a los funcionarios potenciales para su ingreso en la
funcion publica al servicio del gobierno. Los estudios eran de caracter
primordialmente descriptivo acerca de las instituciones de gobierno y el trabajo de
los funcionarios. Eran impartidos por los profesores de las ciencias camerales,
bajo cuya rabrica se estudiaban todos los conocimientos que se estimaban utiles
para el gobierno desde el derecho a la ingenieria. Paralelamente, en Francia se
cultiva la ciencia de la fuerza publica (las organizaciones policiacas) cuya
pretension es abarcar todo lo que hacia entonces el poder publico.

La influencia de estas dos escuelas en Europa es notable y, a través de

Europa, se expande su influencia a las colonias de Asia, Africa y América Latina.

Ahora bien, la apariciéon del Estado constitucional como forma de organizacion
politica en el siglo XIX es lo que induce una transformacién radical en los estudios
administrativos. Ya con anterioridad, el derecho publico habia ganado terreno a las
ciencias camerales y a las ciencias de la fuerza publica, pero es con el pleno
sometimiento del Estado al derecho, con su despersonalizacion e
institucionalizacioén, cuando el derecho administrativo pasa a obtener el casi

monopolio de los estudios administrativos.

En Europa continental, la primacia del derecho administrativo ha durado hasta
que la evidencia del Estado de Bienestar ha requerido apoyos al gobierno,

distintos de la regulacion de las relaciones, para gestionar organizaciones
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complejas. Francia ha sido el pais con mayor produccién de estudios
administrativos en las ciencias sociales y el que ha intentado seriamente instaurar

una disciplina autébnoma de Ciencia de la Administracion.

Los pensadores clasicos del cameralismo y de la ciencia de la seguridad
publica (el poder coercitivo del estado.), Han escrito sobre la administracion
publica con anterioridad pero no de manera notable o relevante para ser

considerados como verdaderos precursores de la materia.

Finalmente conviene realizar una distincion entre lo que constituye el
pensamiento y los estudios sobre la administracion publica y lo que es el saber
disciplinario. Para la Ciencia Politica se ha realizado la distincién entre la que
podemos considerar en su sentido lato y la de sentido estricto (Cotarelo, 1994, 13)
La distancia entre las dos es la de incluir en la primera instancia cualquier
conocimiento riguroso sobre materias politicas y bajo la segunda sélo el
conocimiento que se establece basandose en los requerimientos del método
cientifico. Desde esta vision, de la Ciencia Politica y de la Administracion, en
sentido estricto “es el fruto de este siglo y mas concretamente del esfuerzo de los
estudiosos norteamericanos que son quienes siempre han representado la
pequefia avanzada del intento de constituir en cientifico el saber politolégico”
(Cotarelo, 1994)

CONCEPTO DE ADMINISTRACION PUBLICA

El concepto de administracién publica esta estrechamente vinculado al
concepto de Estado, en un sentido genérico, y, de forma concreta, al sistema
politico de gobierno. La modelizacion weberiana de los sistemas de dominacion y
de los cuadros administrativos que les corresponden es sugerente para establecer
una relacion entre la naturaleza del Estado, o mejor entre la justificacion de su

existencia, el tipo de organizacion de apoyo que requiere y los valores que

La palabra hace referencia a los estudios enfocados a los gobiernos que tienen un poder legislativo o fracciones representantes
del pueblo en forma de cimaras, es al estudio de estas a quien se refiere.
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representa en el cumplimiento de su funcion social. En este sentido, el concepto
de administracion publica es un concepto contingente que varia a través del
tiempo en un proceso acumulativo de significados y en un proceso substitutivo de
vigencia predominante de acepciones o paradigmas. Paralelamente al cambio de
significados y de paradigma, los aspectos que se resaltan como sustantivos de la
administracién publica también son diferentes. En consecuencia, los conceptos de
administracion y de publico son distintos de acuerdo al papel social que se le

reconoce al Estado y a las relaciones del Estado y la sociedad.

Un interesante estudio (Laufer y Burlaud, 1989) clasifica la evolucién del papel
de la administracién y los principios sobre los que asienta la legitimidad de su
actuacion, en estos dos siglos de su existencia, en tres etapas, de acuerdo a la
transformacion del acto administrativo en el derecho publico. Las tres etapas se
caracterizan por la fuente de legitimidad distinta, por la definicion de las relaciones
Estado y sociedad y por el criterio que predomina para establecer la legitimidad
administrativa. |

Hay que advertir que la administracion ocupa aqui un papel normativo
subordinado al Estado y, por tanto, no se contempla la variacién de la

organizacién administrativa. La clasificacion es, de manera general, la siguiente:

a) El Estado-Policia y la legitimidad fundada en la naturaleza del poder: el
criterio de la potestad publica

b) El Estado-Providencia y la legitimidad basada en la naturaleza de los fines
perseguidos: el criterio del servicio publico

c) El Estado Omnipresente: Hacia una legitimidad apoyada en los métodos
utilizados: la crisis del criterio. La eficacia y la participacion.

El rasgo mas destacado del concepto de administracién publica que se emplea
en esta clasificacion es el normativo. La administracion publica se define
exclusivamente como la parte del ejecutivo subordinada al gobierno. Es mas,
hay un arrastre conceptual no explicitado por el que se sitha la administracion

en el centro del sistema politico de gobierno, como si el concepto estuviera
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irremisiblemente ligado a la concepcion del liberalismo centralista francés. De
acuerdo a esta concepcion, los otros poderes del Estado o no tienen
administracién o no deben reunir los requisitos para ser publicas (En suma, la

definicion es formal e institucional de acuerdo al ordenamiento juridico.

Es til, sin embargo, la vinculacion que propuesta entre el tipo de Estado y los
criterios de legitimidad administrativa. En efecto, la concepcién clasica liberal
del Estado, el denominado Estado Liberal de Derecho, reduce su tamafio a la
minima expresion para ejercerlas funciones de soberania, siempre con respeto
a las libertades individuales y al principio de la libre concurrencia econémica. La
administracion ejerce vicariamente las prerrogativas extraordinarias del Estado

y su tamario y funcion estan limitadas a las funciones de soberania.

No obstante, como el Estado existe para establecer la primacia de Ia ley frente
a la arbitrariedad y la igualdad de los ciudadanos ante la ley, la administracion
al servir este fin fundamenta la justificacion de su existencia en la defensa de lo
universal y la garantiza mediante el poder. El ser Poder aunque vicario, justifica
la administracién frente al mundo del Particularismo, de la sociedad. Su forma
de organizacion es Previsible, la de departamentos que dependen del gobierno.
Su forma de actuacién es la de aval, de la primacia de la ley y del respeto
escrupuloso de los procedimientos legales. La administracién es muy pequefia
de tamarfio, muy delgada, y esta centralizada en el ejecutivo que llega mediante
6rganos unipersonales al territorio, al menos este es el modelo continental
europeo. La orientacion de valores es hacia dentro, una preocupacién por hacer
“‘cumplir’ en la administracion las formas de la norma abstracta por la que se
rige el sistema de gobierno. Elio implica un sesgo reduccionista en el concepto
de administracién. La administracién se define materiaimente Gnicamente de
acuerdo a su propia personalidad juridica, el Estado y la sociedad estan
formalmente separados.

El segundo momento de la evolucion del Estado y de la legitimidad
administrativa corresponde al desarrolio organizativo y funcional del Estado
Liberal de Derecho hasta el Estado-Providencia, Estadc Social de Derecho o]
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Estado del Bienestar. La evolucién es paulatina desde ese Estado centrado en
las funciones de soberania, a través de la construccion de grandes obras
publicas e infraestructuras de comunicacion, como ocurre en el Estado
napolednico, de prestacion de servicios asistenciales para sustituir a los que
prestaban las iglesias, de servicios educativos, hasta constituir el Estado un
actor de la mayor importancia en la vida econémica y social. La idea de la
expansién continua del tamafio y funciones del Estado acompafa toda su
evolucion junto con la del crecimiento ilimitado del gasto pablico que adopta la

estrategia incremental de “hoy mas que ayer, pero menos que mafana”.

Este crecimiento de la administracion y sus funciones afecta al mismo concepto
de administraciéon publica. La administracion pasa de la postura de
subordinacion a la politica. De ser mera variable dependiente en el plano
conceptual y normativo, a tener propia actividad al margen de los mandatos
legales. Se convierte de aval de legalidad en creadora de legalidad en el plano
reglamentario. Pero sobre todo se convierte en productora. La administracion
pasa. a ser el empresario singular mas importante de cualquier economia
nacional en las sociedades industriales y a ser el mayor consumidor. Su funcién
social es redistributiva, de proteccién de los ciudadanos marginales y de
prestacion de servicios. Para realizar todos estos papeles se dota a la
administracion de nuevos instrumentos organizativos. Junto a la organizacién
tradicional de tipo departamental, aparecen organismos formalmente distintos
con personalidad juridica diferenciada, en ocasiones con forma de sociedad
mercantil, cuya justificacién es la prestacion de servicios o la intervencioén en ia
economia. En los distintos sistemas estos organismos tienen denominaciones
diversas, pero su caracteristica comun es escapar al férreo control financiero y
juridico de la organizacion que garantiza tradicional, en especial por lo que
respecta al control del gasto presupuestario y a las cuestiones de personal. La
paulatina consolidacién de estas administraciones, después de la || Guerra
Mundial, obliga a redefinir el alcance del concepto de administracién. Ya queda

insuficiente el criterio juridico para delimitar materialmente la administracion Y,
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desde luego, es de todo punto inadecuado para ser apoyo eficaz en la funcion
de administrar. Habida cuenta que la justificacion social del gasto puablico es la
prestacién de servicios, lo que hace la administracion, la definicion de las
formas pierde importancia para dar paso a las técnicas organizativas que
facilitan la consecucion de fines. El énfasis de la administracion pasa de ser el
qué, el criterio del poder, a ser el producto, la accion hacia fuera. Se puede
decir que se pasa de construir el concepto de administracion alrededor de las
estructuras y procedimientos a hacerlo sobre los objetivos y los métodos de
alcanzarlos. De ahi la importancia que se confiere a los estudios de teoria de la
organizacién y la creacion del subcampo de estudios de analisis de politicas

publicas en las décadas de los afios sesenta y setenta

La calidad de actor econémico y social de la administracién le convierten en una
organizacién que se inserta en la estructura social concurriendo con otras v,
simultaneamente, empleando todo tipo de formas juridicas y estrategias para
lograr sus objetivos; entre estas ultimas utiliza las mas variadas, incluida la del
partnership’ y la del joint venture’ con organizaciones privadas y no

gubernamentales.

Las técnicas y las formas de organizacion privadas conviven con las
tradicionales publicas del tipo burocratico y en el seno de las propias
organizaciones publicas se produce una superposicién de lo publico y privado
en segmentos especificos de actividad. El crecimiento y la diversificacion
organizativa del sector publico significa una mayor flexibilidad, péro también una
mayor difuminacion de la identidad de lo publico respecto a lo privado, no sélo
por sus formas de organizacién, sino asimismo por sus modos de actuacion. El

panorama es de complejidad brganizativa.

Por ultimo, el tercer estadio de la relacién entre la evolucion del Estado y la
legitimidad es el que corresponde al momento actual en los paises que

construyeron el Estado de Bienestar y ahora tienen que hacer frente a su

! Anglicismo que en espariol se aproxima a: Sociedad contractual entre particulares

2 Tnmimgzgenﬁereun@oamﬂimdemhabnmmﬁLagummmﬁ@pnﬂﬁu{ahpmﬁ@mﬁnWadebmﬁmmdadmy
responsabilidades
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mantenimiento en tiempos de crisis econdémica y de recursos escasos. El
paradigma del Estado como residencia de los intereses universales frente al
Particularismo de la sociedad se invierte en las elaboraciones doctrinarias de la
teoria economica neoliberal, por los gobiernos y en la misma percepcion social.
La sociedad pasa de ser la representacion de la lucha de todos contra todos, de
la maldad, a ser el mercado donde los intereses se equilibran y armonizan por
la libre concurrencia. En la etapa de legitimidad administrativa por los servicios
se justificaba la accion publica en el mercado por los fallos del mismo, ahora se
rechaza al menos desde los centros creadores de opinion, la intervencion
publica en el mercado por los fallos pablicos que desvirtian el mercado. Se
revierte a la concepcion de raiz liberal de separacion del Estado y la sociedad
con un cierto entrenamiento, que se resuelve por la primacia de la libertad
individual y el mercado. No obstante, la separacién entre Estado y sociedad
tiene por consecuencia un efecto contrario al esperado: la indeferenciacion de
la administracioén publica y las empresas privadas por lo que respecta a los
modos de gestion y a la competitividad. Asi se propugna la introduccion de los
-métodos de gestion privados en el sector publico por razones de eficacia y
eficiencia.

En esta perspectiva de mayor eficacia y, sobre todo, eficiencia, la naturaleza del
Estado y su funcién social se revisan. La accion publica tiene que justificar su
utilidad en términos econémicos y de apoyo social. Ya no basta con el mero
hecho de la existencia, el ser publico, para justificar la bondad, tampoco basta
la produccioén y prestacién de servicios. La legitimidad administrativa no reside
en el que o en el cuanto, sino en el como. En efecto, la justificacion de la accidon
administrativa es de eficiencia y de necesidad social. La administraciéon publica
se contempla desde fuera, desde el mercado, para exigirle que justifique su
utilidad social. Ello significa que cada segmento de las administraciones de los
poderes publicos tienen que compararse con otras organizaciones privadas, no
gubernamentales y publicas en condiciones de igualdad para demostrar que su
existencia y su actuacion son necesarias y no son mas costosas que si fueran

desempefiadas por cualquier otro tipo de agente. Estas proposiciones,
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l6gicamente, estan vinculadas a la exigencia de una administracién menos
intervencionista, de tamafio pequefio y flexible y de alcance funcional limitado

por la propia necesidad de justificar su actividad

La legitimacién administrativa centrada en el como tiene otra dimension. Las
demandas de eficacia y eficiencia son también una demanda de calidad de los
servicios publicos. La crisis fiscal del Estado de las sociedades industriales y la
creciente presion fiscal a los ciudadanos han ocasionado una resistencia abierta
al aumento del gasto publico, sin una moderacién equivalente de la demanda
de servicios. A mayor abundancia, la demanda de servicios cambia su
naturaleza para pedir mayor calidad en su prestacion y el trato a los ciudadanos

como clientes.

La irrupcidon de la preocupaciéon por la eficiencia en el sector publico ha
trastocado el mismo concepto de administracion pablica, que ya estaba confuso
como consecuencia de la superposicion de la legitimidad administrativa de
potestad y dé la de servicios. De igual modo ocurre con el imperativo de eficacia
administrativa, vinculado al de eficiencia en este momento, que coadyuva a la
revisién de los conceptos de administracion y accion publicas en aspectos
inéditos. Ni la eficacia ni la eficiencia se refieren a la administracion
preexistente, ni al tipo de accidén publica con el que estamos familiarizados. La
confluencia de los requisitos de calidad, eficacia y eficiencia para las
organizaciones publicas choca frontalmente con la concepcion del cuadro
administrativo burocratico weberiano que debia desarrollar sus funciones sine
ira et studjo. Para establecer calidad y lograr hacerlo con eficiencia y eficacia en
un mercado competitivo desde luego se necesita el estudio, pero también la

pasion y el tomar riesgos.

Todos los procesos organizativos (la adopcion de decisiones, planteamiento
estratégico, gestion de la informacion y del conocimiento, etc.) y del ciclo de las
politicas contribuyen a definir el nuevo concepto de administracién siempre con
el caracter de la especificidad publica y de los valores que intenta impulsar:

equidad, orientacion al mercado/entorno, ética, eficacia, eficiencia y calidad.
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UNA NUEVA VISION DE LA A. P. LA READMINISTRACION

La idea de readministracion (la administracién renovada), propuesta por el
autor WESLEY E.BJUR Y GERALDO R. SERVANTESD ( en: la nueva
administracion publica. Op. Cit.) incluye unas caracteristicas ya identificadas y
discutidas hace decenas de afios como los elementos basicos para una buena

administracion, que son, entre otros;

1. La necesidad de comprender el contexto; es decir, el entorno cultural.
politico y juridico

2. Laimportancia de una misién o un objetivo claramente definidos.

3. Los planteamientos que afectan a los recursos humanos y su desarrollo.

4. La gestion de los recursos fiscos y financieros.

5. Ellogro de resultados socialmente relevantes

Estos elementos forman la espina dorsal de todo sistema administrativo que
busque el éxito, y por tanto, seran temas que preocupen permanentemente a los
administradores. Al igual que la columna vertebral sélo es una parte de la
construccion y sostenimiento del cuerpo humano, hay también otros elementos a
los que llamaremos estrategias, que son igualmente necesarios para lograr una
buena administracién, cosas que no deberiamos perder de vista a la hora de la

ejecucion, las siguientes son las estrategias mas relevantes:

Estrategia. 1: perfeccionar la capacidad de diagnosis

Es importante formar a empleados y administradores, a todo nivel, para que
sean capaces, en cualquier momento, de valorar e identificar dénde esta la
organizacion en relacion con donde quiere estar. Se orienta todo esfuerzo de
gestion a la eliminacién de la brecha percibida entre la situacion real y la deseada,

42



utilizando los mejores criterios. Cuando esto no ocurre, los empleados hacen lo
unico que pueden: volcarse en sus tareas inmediatas, desvinculandose a veces

del resultado productivo deseado.

Estrategia 2. Analizar el flujo de trabajo

Casi todo lo que actualmente se escribe sobre el tema hace hincapie en la
importancia de la absoluta claridad con respecto a la meta principal de la
organizacion, es decir, su razén de ser. Cuando esta meta queda bien clara. es
posible analizar cada tarea para ver si realmente contribuye a lo que se entiende

como la razén de ser de la organizacion.

Estrategia . 3: la formacién de los equipos interdisciplinarios

La formacion de equipos interdisciplinarios constituidos por personas de varias
unidades organizativas puede ser la forma mas sencilla y menos costosa de
analizar y resolver los, cuellos de botella. En los procesos productivos para
garantizar unas soluciones rapidas y eficaces (rapidas, porque habra una relacion
especiﬂéa con el problema a resolver, y eficaces. Por tener una visién sistematica

y compartida debido a su constitucién interdisciplinaria e interfuncional.

Estrategia. 4: la reduccién del nimero de niveles organizativos

El mundo organizativo de hoy utiliza estructuras en las que la jerarquia y los
niveles de mando pierden gradualmente su prestigio y eficacia, porque ya no
responden a la flexibilidad y rapidez que imponen unos mercados dinamicos, y
una clientela cada vez mas exigente. Las estructuras “planas’—sin mas de tres

niveles—tienen un mayor sentido y permiten una comunicacién mas facil y directa.
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Estrategia. 5. ‘buscar formas participativas de direccion

Un empleado competente, cada cual a su propia manera, desea ser sefior de
su propio destino. Una organizacion puede contribuir a esta necesidad en la
medida en que existe un sistema Participativa para la formalizacién de metas y
objetivos. Cuando un empleado siente que esta participando de forma eficaz en el
analisis de los problemas y el disefio de las soluciones, tiende a estar mas
motivado para hacer todo lo posible para garantizar el éxito del programa de

cambio lo que redunda en beneficios importantes para la organizacion.

Estrategia. 6: la formacion y el desarrollo de los recursos humanos

Es de fundamental importancia que las empresas inviertan en el desarrollo de
sus empleados. En una mayoria de los casos, el empleado recién contratado no
va a tener todas las capacidades necesarias para desempefiar el trabajo esperado
por la organizacién, y por tanto, la formacién se ve como una necesidad. Los
programas de formacion también facilitan la incorporacion de nuevas tecnologias
sostenidas por las capacidades recién adquiridas por medio de la formacién. Sin
embargo, reconocemos que la formacidbn de entrada no es suficiente. Es
importante manifestar un interés concreto por la formacién y el desarrollo de los
empleados. Una persona que se desarrolla trasciende los conocimientos
meramente funcionales de su trabajo y adquiere ademas una cualidad esencial: la
capacidad de reflexionar, de aprender a aprender. Hay muchas organizaciones
que buscan empleados con este perfil.

Estrategia. 7: centrar la atencion del cliente

No se puede recalcar demasiado la importancia del cliente. Sin clientes no
habria necesidad de organizaciones; son la Gnica razén que hay tras su formacion.
Pero es demasiado dificil olvidar al cliente, y volver la vista hacia aspectos
internos, rindiendo una vista de muy cerca de la organizacion, dejando al cliente
sin lugar. Ahora bien, centrar la atencién en el cliente no sélo implica una mencién
verbal, sino un delineamiento de unas acciones, especificamente enfocadas a los
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clientes: visitarlos, investigar, escudrifiar sus percepciones, y recibir sugerencias

de como mejorar la calidad de los servicios que se les presta.

Los comerciantes y ejecutivos generalmente reconocen la importancia de esto,
pero lo encuentran dificil, puesto que la investigacion del mercado es dificil y cara.
Fue Akio Morita, el presidente de Sony, quien dio una de las mejores respuestas
sobre la investigacion del mercado: “Nosotros no hacemos una investigacion del
mercado como se hace en Estados Unidos sencillamente, escuchamos a nuestros
clientes.” No cabe duda de que tener una administracion centrada en el cliente es
la “regla de oro”, en la construccion de una direccién que aspira al éxito en el

mundo de hoy.

Lo anterior es valido tanto para la iniciativa privada como para la administracion
publica, esta es la importancia del perfeccionamiento, actualizacién y adquisicion
continua de conocimientos por parte de los funcionarios publicos con
responsabilidades que les exigen capacidades administrativas, habilidad y

conocimiento en diversas técnicas enfocadas al manejo de una organizacion.
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2.3.2 ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

ANTECEDENTES

La administracién publica como proceso, es tan antigua como el gobierno, es
decir, tan pronfo como se produce la evolucion y la diferenciacion institucionales
suficientes como para que se pueda hablar de gobierno en una sociedad, se
puede hablar de la presencia de acciones mediante los que se elabora la Ley.
Pero, la “racionalizacion” de la administracion publica interpretada como expresion
normativa de la distribucién de bienes y servicios lievada a cabo por el gobierno,
solo se desarrolla plenamente después del advenimiento del Estado Moderno vy el

surgimiento de la economia capitalista,

Historica y tradicionalmente, la Administracion Publica se ha interesado por el
problema de ;como aplicar o cumplir el derecho en forma fiel, honrada, econdémica
y eficaz?. En los tiempos recientes, la Administracion Pablica ha centrado también
sus intereses en los procesos mediante los cuales participa en la creacion e
interpretacion de la ley y en la forma en que dichas, creacién e interpretacion, son

llevadas a cabo de manera correcta, prudente y favorable al interés pablico.

No es posible pues, ignorar la significacién e importancia de las épocas anteriores
que ayudan a obtener una mas clara perspectiva historica. Lo indiscutible es, sin
embargo, que la Administracién Publica adquiere un desarrollo sin precedentes
desde el dltimo tercio del siglo XIX. Y puede afirmarse, sin temor a equivocarse,

que la Administracion Publica es, principalmente, un producto de nuestro siglo.

Después de ubicar a la Administracion Puablica en su contexto historico e
identificados algunos de los principales acontecimientos que favorecieron su
desarrollo, habra que establecer el concepto de Administracion Publica tanto en un

sentido amplio como en un sentido restringido.
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Concepto

Una manera de definir la funcién de la administracién es enunciar el objetivo que
se espera alcanzar con la accién administrativa. O bien coordinar la actividad para
alcanzar algin objetivo comun; o simplemente, hacer posible, la cooperacion para

conseguir una meta colectiva.

En un sentido mas amplio el proceso de Administracion Publica esté integrado por
el conjunto de acciones necesarias para llevar a cabo el propésito o voluntad de

un gobierno.

El proceso de administracion publica esta integrado por el conjunto de acciones
necesarias para lievar a cabo el prop6sito o voluntad de un Gobierno. Es, pues, la
parte “dinamica”,- siempre en movimiento del gobierno, cuya funcién es la
aplicacion del derecho elaborado por los érganos legisiativos (u otros agentes
investidos de autoridad) e interpretado por los tribunales, mediante los

correspondientes procesos de organizacion y direccion.

El gobierno o Administracion Publica, se encuentra definido en los términos de la
Constitucion Politica de cualquier Estado o pais. En nuestro caso, el 04 de octubre
de 1824 se promulg6 la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en
la que se adoptd, como forma de gobierno, la de una Republica representativa,
popular y federal. Dividi6 el Supremo Poder de la Federacion, para su ejercicio, en
Legislativo, Ejecutivo y Judicial. El poder Legislativo se dividié en dos camaras; la
de Diputados y la de Senadores (Congreso de la union). Todo ello fue ratificado en
la Constitucién vigente de 1917. Este gobierno se establece a tres niveles;
Federal, Estatal y Municipal.

La Administracién Publica es la disciplina cientifica que establece las relaciones de
‘causa-efecto” en el estudio de un gobierno, con el propdsito fundamental de
formular hipétesis para probarlas con la realidad y asi estar en condiciones de
predecir su comportamiento en lo social, econémico, politico y cultural”.

Al introducir el término “funcion” de la administracion, es preciso aceptar, cuando

menos, las siguientes tres situaciones, que se presentan ante el estudioso de la
disciplina:
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a) La administracion Publica es basicamente, la rama ejecutiva del gobierno
{.z:i.; S

legalmente constituida.

b) La “funcién” de la Administracién Publica es el conjunto de actividades o

acciones mediante las cuales se concretan las decisiones del gobierno.

c) La Administracion Publica es la teoria, o el conjunto de conocimientos,
métodos y procedimientos cientificos que ayudan a estudiar y predecir los

hechos o fendmenos que suceden en el gobierno de un pais.
Dwight Waldo al respecto, dice que la Administracion Publica —como funcion- es:

“la organizacion y direccion de hombres y materiales para lograr los fines
del gobierno... es el arte y la ciencia de la direccion aplicada a los asuntos

del estado”

En su discusion acerca de estas dos definiciones, Waldo habla de la "naturaleza
de la direcciéon” y dice que la.primera, es decir la organizacion, es la anatomia y la
segunda la fisiologia. La organizacion es la estructura, mientras que la direccion

es el funcionamiento. Una es “estatica” y la otra es “dinamica”.
Por otra parte, Waldo afirma que:

“1a Administracién Publica es también un aparte del complejo cultural que”
actita sobre este mismo, y a la vez, este actia sobre ella de una manera
determinante ... “Un sistema de accién cooperativo racional inaugura y
controla una gran transformacioén. La administracion puede ser considerada
como el mayor invento y artificio por el que los hombres civilizados
agrupados en sociedades complejas tratan de controlar su cultura, por lo
que

intentan alcanzar simultaneamente los fines de estabilidad y los fines de
transformacion.

Para ampliar la vision del problema es muy util la definicion de administracion que
ofrece Lawrence A. Appley.
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“Administrar consiste en guiar Recursos Humanos y Fisicos hacia
unidades”

dinamicas de la organizacion para lograr sus objetivos, a satisfaccion de
aquellos a quienes se sirve, y con alto grado de moral y sentido de logro de

parte de quienes prestan el servicio.

La organizacion, entonces, debe ser lo suficientemente flexible y adaptable a las

diferentes circunstancias en las distintas situaciones que se presentan.

Sefiala, ademas:
“que la organizacién establecida para lograr los objetivos debe satisfacer a”
aquellos a quienes se sirve, lo cual significa que en el caso de la
administracion publica dentro del contexto liberal-democréatico, se debe

satisfacer al pueblo.

ADMINISTRACION PUBLICA Y DERECHO

Todo orden requiere de una legitimacion y de una legalidad para que opere. Se
habla de que vivimos en un “Estado de Derecho”, en un “Régimen de Derecho”.
Es decir, nuestro gobierno es legitimo en los términos que marca la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, elaborada por el Congreso
Constituyente de 1917. Ademas, las funciones que realiza ese gobierno estan

determinadas por leyes, acuerdos, decretos, reglamentos que lo facultan para ello.

Consolidar el Estado de Derecho y un pais de leyes es uno de los objetivos
fundamentales y compromiso del Gobierno de la Republica, de tal suerte que el
régimen de convivencia social se rija aplicando la ley a todos por igual v la justicia
sea la via para la solucion de los conflictos. Corresponde al Poder Judicial de la
Federacion interpretar las normas, determinar su violacion y sancionar a quienes

la infringen.
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La rama del Derecho que estudia los fendmenos relativos al Estado es la del
Derecho Publico y éste se divide en Derecho Constitucional y Derecho

Administrativo.

El Derecho Constitucional es el que tiene que ver con la legislacion, con la

creacion o elaboracion de las leyes que van a regir a una sociedad en su conjunto.

El Derecho Administrativo es el que norma las actividades que se ejecutan para

aplicar la Legislacion.
Gabino Fraga dice:

“E| Derecho Administrativo es la rama del Derecho Publico que regula las”
actividades del Estado”. Por “actos materiales y juridicos, operaciones y
tareas que realiza (El Estado) en virtud de las atribuciones que la legislacion

positiva le otorga.

ORGANIZACION DEL GOBIERNO FEDERAL

El Estado mexicano es un organismo juridico que representa fisica y politicamente
a la sociedad, se hace presente a través del gobierno, el cual opera por medio de
la administracion publica.

Cuando se habla de gobiernoc de la Republica se hace referencia al Supremo
Poder de ia Federacion, que se divide para su ejercicio en Legislativo, Ejecutivo y
Judicial, como se muestra graficamente en su organigrama general, conforme a lo
dispuesto por el articulo 49 constitucional.

El poder publico de los estados se divide también para su ejercicio en Ejecutivo,
Legislativo y Judicial. Las entidades federativas adoptan, en su régimen interior, la
forma de gobierno republicano, representativo, popular, teniendo como base de su

division territorial y de organizacién politica y administrativa, el municipio libre.
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El poder Legislativo como parte del gobierno federal, es el medio a través del cual
los ciudadanos establecen sus normas legales y disponen de una plataforma y

foro de discusion nacional de los grandes temas que le interesan a la comunidad.

Para cumplir con la funcién que le encomienda la Constitucion, el Poder
Legislativo se deposita en un Congreso General, que se divide en dos Camaras,
una de Diputados conformada por representantes de la nacion y otra de
Senadores integrada por representantes de cada estado de la Federacion y del
Distrito Federal, a las cuales corresponde basicamente la elaboracién de la Ley.

La representacion popular, compuesta de 500 diputados y 128 senadores
conforme a la Ley Organica del Congreso General de los Estados Unidos
Mexicanos, en grupos parlamentarios para realizar tareas especificas en las

Camaras y coadyuvar al mejor desarrolio del proceso legislativo.

Este Poder (legislativo) interviene en la integracion del organismo publico
autonomo denominado Instituto Federal Electoral (IFE) Al IFE le corresponde la
organizacion de las elecciones federales en los términos del articulo 41 de la Ley

Fundamental.

El Poder Judicial dirime las controversias, que, por razén de competencia, se
suscitan entre los Tribunales de la Federacion, entre éstos y los de los Estados y
del Distrito Federal, entre los de un estado y los de otro, o entre los de un estado y
los del Distrito Federal.

Los tribunales de la Federacion resuelven toda controversia que se suscite por:
Leyes o actos de la autoridad que violan las garantias individuales;

Leyes o actos de la autoridad federal que vulneren o restrinjan la soberania de los
estados, o la esfera de competencia del Distrito Federal, y;

Leyes o actos de la autoridad de los estados o del Distrito Federal que invadan la
esfera de competencia de la autoridad Federal.

225489
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Las funciones del Poder Ejecutivo son de naturaleza politica y administrativa. Las
primeras estan referidas a su relacién con los otros dos Poderes y 6rdenes de
Gobierno, y al impulso y orientaciéon que dé a la actividad del Estado. Las
segundas se ocupan de la ejecucion y aplicacion de las normas juridicas, ademas
de los actos materiales que tienen por finalidad un servicio publico y sus

relaciones con los particulares.

Para el despacho de los negocios del orden administrativo del Poder Ejecutivo se
auxilia de la Administracion Publica Federal. Esta se integra por el conjunto de

6rganos mediante los cuales son conducidas y ejecutadas las tareas del Ejecutivo.

La Administracion Publica Federal se organiza conforme a las siguientes bases

establecidas por la Ley Organica respectiva.

De conformidad con la Ley Organica que distribuye los negocios del orden
administrativo de la Federacion, tal y como lo dispone la Constitucién Politica, la

Administracion Publica Federal se divide en centralizada y paraestatal.

ADMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA

La denominacién de las dependencias que conforman la Administracion Publica
Federal Centralizada se enuncia en el articulo 26 de la Ley Organica respectiva,

trascrito en el capitulo “Bases_de Organizacién de la Administracion Publica

Federal” de esta obra, y sus atribuciones y funciones se describen en los

apartados correspondientes a cada una dentro del manual.

La Administracion Publica Centralizada esta integrada por la Presidencia de la
Republica, las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos, y la
Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.

ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL

Los organismos descentralizados, las empresas de participacién estatal, las

instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de
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crédito, las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos,

componen la administracion publica paraestatal.

GENESIS Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL
CENTRALIZADA

La Administracién Publica, entendida como el gobierno en accion, es uno de los
medios institucionales mas importantes del Poder Ejecutivo Federal. Comprende
el conjunto de organos para instrumentar la politica del Estado mexicano que
define lo que se debe hacer. a fin de concretar la vision de sociedad y el proyecto
del pais consignados en la Constitucion Politica como aspiracion a un sistema de
vida democratica, en una republica representativa y federal donde la soberania

nacional reside en el pueblo.

Por consiguiente, la Administracién Publica deriva de las necesidades sociales
que le dan vida y justifican su existencia; y, a medida que se modifican los fines
del Estado, la misiéon y organizacién administrativa son transformadas para hacer

viable su cometido.

De esta manera, al comienzo del México independiente correspondid una
administraciéon conformada por las dependencias de gobierno monarquico interino
de 1821, para la atenciéon de los negocios en materia del gobierno interior y
relaciones exteriores, defensa de la soberania nacional, justicia y negocios

eclesiasticos y hacienda segun se consigna mas adelante.

Al inaugurarse la republica federal se conserva la misma organizacién anterior. Es
hasta 1843 cuando se da la primera diferenciacion estructural de la Administracion

Publica, al crearse el Ministerio de Instruccién Pablica e Industria

Restaurado el federalismo, durante los gobiernos de la Reforma se mantiene el

esquema institucional anterior.

Es hasta 1891 cuando se expide la primera Ley de Secretarias, la cual ademas de

la Secretaria de Relaciones Exteriores; Gobernacion; Justicia e Instruccion
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Publica; Fomento; Hacienda, Crédito Publico y Comercio, Guerra y Marina; crea

una dependencia responsable de las Comunicaciones y Obras Publicas.

Con el primer Gobierno emanado de la Revolucion Mexicana, la materia laboral se
instituye como parte de la Administracién Publica en la forma del Departamento

del Trabajo, en diciembre de 1911

A partir de la promulgacion de los Estados Unidos Mexicanos, la nueva Ley de
Secretarias de Estado, expedida en abril de 1917, establecié ademas de
Secretarias de Estado, la figura de los Departamentos. Las secretarias fueron: la
de Estado, Hacienda y Crédito Publico; de Guerra y Marina; Comunicaciones,
Fomento; e Industria y Comercio. Los Departamentos serian el Judicial, el

Universitario y de Bellas Artes; y el de Salubridad Publica.

Reformas sucesivas a la Ley incorporaron para el despacho de los asuntos del
Ejecutivo Federal las secretarias de Educacion Publica (1921); Economia Nacional
(1932); Defensa Nacional (1937); Asistencia Publica (1937); Marina (1940);
Trabajo (1940); Agricultura y Ganaderia (1946); Recursos Hidraulicos (1946);
Bienes Nacionaies e Inspeccién Administrativa (1946)

También surgieron los departamentos de Estadistica Nacional (1923); del Distrito
Federal (1928); del Trabajo (1932); Agrario (1934); de Salubridad Publica (1934);
Forestal y de Caza y Pesca (1935); de Asuntos Indigenas (1935); de Educacion
Fisica (1935); de Publicidad y Propaganda (1936); de Asistencia Social Infantil
(1937); y, de Marina Nacional (1939)

El inicio de una nueva administraciéon en diciembre de 1958, vino acompafado de
la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, que atribuyo los asuntos del
Ejecutivo Federal en las siguientes Secretarias: Gobernacién; Relaciones
Exteriores; Defensa Nacional, Marina; Hacienda y Crédito Publico; Patrimonio
Nacional; Industria y Comercio; Agricultura y Ganaderia; Comunicaciones y
Transportes; Recursos Hidraulicos; Educacién Publica; Salubridad y Asistencia;
Trabajo y Previsién Social; y de la Presidencia. Ademas de los Departamentos de

Asuntos Agrarios y Colonizacién; el de Turismo y el del Distrito Federal.
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La Ley Organica de la Administracion Publica Federal, en vigor desde el 29 de
diciembre de 1976 reforma la estructura administrativa del Ejecutivo Federal, con
la creacion de la Presidencia de la Republica y de las Secretarias de Gobernacion;
Relaciones Exteriores; Defensa Nacional; Marina; Hacienda y Crédito Publico;
Comunicaciones y Transportes; Educacion Publica, Salubridad y Asistencia; y, del

Trabajo y Prevision Saocial, asi como el Departamento de Distrito Federal.

El 14 de diciembre de 1982 se reforma la Ley Organica para crear las Secretarias
de la Contraloria General de la Federacion, de Energia, Minas e Industria
Paraestatal, y la de Desarrollo Urbano y Ecologia. De igual forma se establece la

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial.

Posteriormente, la Secretaria de Desarrollo Social sustituye a la de Desarrollo
Urbano y Ecologia, conforme al decreto del 25 de mayo de1992. Y en 1994 una
nueva reorganizacion da lugar a las secretarias de Medio Ambiente y Recursos
Naturales y Pesca, de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural, y la de Energia.
La Secretaria de la Contraloria General de la Federacion se transforma en la de

Contraloria Y Desarrollo Administrativo.

Es en 1996 cuando se introduce el mas reciente cambio a la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal al incorporar a la Consejeria del Ejecutivo Federal
y modificarse la naturaleza juridica del Departamento de Distrito Federal, para
transformario en Gobierno del Distrito Federal.

De esta forma, la Administracion Publica Federal ha sido objeto de sucesivas
transformaciones en su mision, estructura y dimensiones, para desempenfiar las
funciones encomendadas histéricamente al Estado hasta su reciente reforma.
Actualmente la administracion pablica se moderniza en funcién del papel que le
corresponde al Estado mexicano como rector del desarrollo, y para lo cual este
planea, conduce, coordina y orienta la actividad econémica nacional, y lleva al
cabo la regulacion y fomento de las actividades que demanda el interés general,
segun lo establece la Constitucion Politica.
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2.3.3 INSTITUTO DE ADMINISTRACION PUBLICA

1. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS

E! 7 de Febrero de 1955 se efectud la Sesidn Inaugural del Instituto de
Administraciéon Publica, con la asistencia de funcionarios publicos con posiciones
muy importantes en el gobierno, quienes habian advertido la necesidad de crear
una institucion de este tipo, ante la creciente complejidad de la administracion
publica mexicana. Esta situacion se derivaba de un dinamico proceso de
desarrollio, iniciado a partir de los afios 40 con el modelo econémico de sustitucion
de importaciones, que permiti® una industrializacion que desencadend la
transformacién de una sociedad eminentemente rural a otra con caracteristicas

urbanas.

El INAP fue creado con el propésito fundamental de promover el desarrollo de la
teoria y la practica de las ciencias administrativas en el pais, y constituir Seccion

Mexicana del Instituto Internacional de Ciencias Administrativas.

En 1956 se publico el primer namero de la Revista de Administracion Publica. En
Marzo de 1974, el Instituto tomoé el caracter de nacional, después de la fundacion
de diversos Institutos de Administracion Puablica en los estados de la Republica
(IAP’s)

Desde su creacion, el INAP ha tenido una amplia participaciéon en el estudio y
elaboracion de proyectos en la administracion publica, en la imparticion de cursos
dirigidos al sector pablico, en la organizacion y participacién en seminarios y como
miembro de organismos internacionales relacionados con la administracion
publica.
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2. MISION INSTITUCIONAL

Por su caracter juridico, moral y académico, el Instituto Nacional de Administracion
Publica tiene por mision la promocion, cultivo y desarrollo de la ciencia y la cultura
administrativas en el ambito nacional. Su presencia busca expresar la conciencia
de la sociedad sobre los valores de la administracién publica en México, con el
proposito esencial de actuar en servicio del hombre. Tiene como acciones
sustantivas la formacién y actualizaciéon de servidores publicos, la investigacion, la
consultoria, la difusion y el intercambio de experiencias e ideas nacional e

internacionaimente.

Sus acciones se dirigen fundamentaimente al sector publico, a fin de fortalecer su
capacidad de gestion, y a los sectores privado y social, para captar sus

inquietudes y colaborar a dar respuesta a sus demandas.
Para cumplir con los objetivos institucionales, establece las siguientes acciones:

e Estimular el intercambio de ideas y experiencias sobre esta materia
entre investigadores, académicos y funcionarios de la administracion

publica, nacional e internacionalmente.

e Estudiar y sugerir las medidas tendientes a mejorar la organizacion y el
funcionamiento de las oficinas gubernamentales.

e Colaborar en las actividades y consolidaciéon de los Institutos de
Administracién Publica en los estados.

e Servir como organo de asesoria e informacién a fin de impulsar el
desarrollo de los métodos y las técnicas administrativas en el gobierno
federal y, con la colaboracién de los Institutos de Administracion Publica de

los estados, en los ambitos estatal y municipal.

e Promover el intercambio de informacién y el estudio de los problemas
administrativos de México, asi como el desarrollo de la teoria y practica de

la administracion puablica.
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e Constituir un centro de divulgacion y sintesis de las experiencias

recogidas en las oficinas de gobierno.

e Fomentar el acercamiento entre la sociedad y la administracion publica,
creando las bases para lograr un entendimiento reciproco respecto a los

problemas administrativos.

3. INSTITUTOS DE ADMINISTRACION PUBLICA ESTATALES

Son instituciones autbnomas y con personalidad juridica propia que se constituyen
en cada entidad federativa con la vocacién de contribuir al estudio, analisis y
soluciéon de los problemas de la administracién local y municipal. EI INAP
contribuye a su consolidacién coordinando y apoyando en lo posible sus

actividades.

4. ACTIVIDADES CON INSTITUCIONES NACIONALES AFINES

Mantiene relaciones y realiza eventos (seminarios, coloquios y mesas redondas,

entre otros) con Colegios y Asociaciones afines, como son:
¢ Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracion Publica.

e Asociacion de Egresados del Programa Avanzado en Direccion de las
Entidades Publicas

& Asociacion Franco-Mexicana de Administradores Publicos

» Asociacion Nacional de Profesores en Administracion y Derecho
Municipal

~ Asociacién Mexicana de Egresados del INAP de Espafia
» |Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM

» Otras instituciones de educacion e investigacion superiores (UNAM,
CIDE, COLMEX, etc.)
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5. PRESENCIA INTERNACIONAL DEL INAP

Las actividades internacionales del INAP se han orientado por los siguientes

propoésitos:

e Consolidar la presencia de nuestro Instituto en otros paises, a través de

la participacion en diversos foros internacionales.

e Intercambiar conocimientos y experiencias con especialistas en
administracién publica, provenientes de diversos paises, a través de la

realizacién de seminarios y coloquios en la sede del Instituto.

» Fortalecer las actividades de colaboracion conjunta con instituciones del

exterior afines, mediante la suscripcion de convenios.

Para cumplir con los propésitos anteriormente descritos, el INAP es miembro de

diversas instituciones internacionales y participa en eventos internacionales:

o Pertenece desde 1957 al Instituto Internacional de Ciencias
Administrativas(lICA)

o Es miembro fundador del Centro Latinoamericano de Administracion
para el Desarrollo (CLAD) y pertenece a las redes de investigacion e
informacion que promueve ese centro.

o Participa en diversas instituciones afines y en foros internacionales
como los de la Unidon de Autoridades Municipales, la Asociacion
Internacional de Institutos de Administracion (IASIA), Unioén Iberoamericana
de Municipalidades.

» Realiza seminarios y coloquios con la participacion de diversos paises e
instituciones del exterior: Unién Europea (UE), Grupo de Rio, Instituto
Latinoamericano de Planeacion Econdmica y Social (ILPES), Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), Organizacién de Estados Americanos
(OEA), Centro de Formacion para la Integracion Regional (CEFIR), Agencia
Espafiola de Cooperacion Internacional (AECI)
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e Efectua reuniones de trabajo con comisiones binacionales y mantiene
relaciones con otros organismos internacionales multilaterales y embajadas

acreditadas en México.

Como producto de la activa participacion del INAP en el Instituto Internacional de
Ciencias Administrativas, el Presidente de nuestro Instituto asumira en el mes de

septiembre la Vicepresidente para América Latina de ese organismo.

6. ORGANIZACION
La estructura del INAP esta integrada por tres érganos principales:
a) La Asamblea General

Todos los miembros acreditados del Instituto tienen un desempefio profesional
como servidores publicos y/o académicos. Entre ofras funciones, la Asamblea
General elige a los miembros del Consejo Directivo, con excepcidén de uno de los
dos Vicepresidentes, que es nombrado por los Institutos Estatales de
Administraciéon Publica; es informada de las actividades desarrolladas a través del
Presidente del Consejo Directivo y aprueba los informes financieros, planes,
programas y reformas estatutarias, y conoce de otros asuntos de su interés. La

Asamblea General es convocada por el Consejo Directivo cada dos afios.
b) Ei Consejo de Honor

Compuesto por los expresidentes del Instituto, se ha constituido como un
reconocimiento a los logros obtenidos por ellos durante el desempefio de sus
cargos.

c) El Consejo Directivo

Esta integrado por un Presidente, dos Vicepresidentes, nueve Consejeros, un
Tesorero y un Secretario Ejecutivo. Los cargos se renuevan cada dos afios y es
factible la reeleccion. Ademas de otras atribuciones, el Consejo Directivo

establece las metas, las politicas generales, los procedimientos y los grupos de
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trabajo que estime necesarios para el cumplimiento de los objetivos del Instituto.

E! Consejo Directivo aprueba también el presupuesto anual.

d) El Presidente

Lleva a la practica las decisiones y recomendaciones de la Asamblea General y
del Consejo Directivo y le informa de las actividades desarrolladas. Preside las
reuniones de la Asamblea General y del Consejo Directivo y atiende el despacho

de los asuntos del Instituto.
e) El Secretario Ejecutivo

Tiene la calidad de funcionario del INAP y funge como Secretario del Consejo
Directivo con facultad para participar en las deliberaciones del mismo. Ademas,
atiende los asuntos de la administracion interna del Instituto, de acuerdo con las
instrucciones del Presidente, auxilidndolo en el desahogo de los asuntos que tiene

encomendados.
f) Coordinaciones de Programas

Para la ejecucidon de sus programas basicos, el INAP cuenta con las

Coordinaciones necesarias para cumplir las siguientes funciones:
o Desarrollo y Formacién Permanente
o Consultoria y Asistencia Técnica
e Estados y Municipios
e Investigacion y Desarrollo de Sistemas
e Programa de Profesionalizacion del Servicio Publico

e Administracion y Finanzas.

225489

2.3.4 COORDINACION DE DESARROLLO Y FORMACION PERMANENTE

La coordinacion de Desarrollo y formacion permanente, desde su fundacion, ha
mantenido y promovido una estrecha vinculacion con el sector publico en los

ambitos de gobierno federal, estatal y municipal, a fin de coadyuvar en la
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actualizacion, capacitacion, y formacion de los servidores publicos, asi como para
contribuir al analisis, disefio, formulacion e instrumentacion de procesos de

modernizacion, competitividad y cambio de la Administracion Pablica de Mexico.

Los programas estan dirigidos a fortalecer las capacidades administrativas para
enfrentar con éxito los problemas actuales y los retos futuros que plantea la
modernizacioén de la administracién publica, y estan dirigidos al nivel estructural y
operativo con un énfasis especifico en la formacion y capacitacion de los recursos

humanos del sector publico.

Para realizar de una manera mas eficaz su tarea dicha coordinacion se divide en
4 subdirecciones. Para ubicar la subcoordinacion de actualizacidon institucional
que es la que nos interesa por ser la responsable del Diplomado, a continuacion

se presenta su organigrama.
SUBCOORDINACION DE ACTUALIZACION INSTITUCIONAL
Esta subcordinacion tiene ios siguientes objetivos:

o Preparar profesionales en los distintos campos de la Administracion
Publica, proporcionandoles conocimientos amplios de una area determinada
y/o adiestrandolos en el ejercicio practico de la misma.

a Actualizacion a los servidores publicos en los cambios recientes de la
Administracién Puablica en México y el avance de las técnicas y procedimientos
administrativos, para lograr un desarrollo competitivo, eficaz y eficiente de sus
actividades.

Para el logro de dichos objetivos utiliza las siguientes estrategias y realiza las
siguientes acciones:

ESTRATEGIAS:

Planear y promover de desarrollo y formacién permanente que tiendan a

profesionalizar a los servidores publicos de mandos medios superiores, cuyos
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conocimientos fortalezcan los procesos de modernizacion administrativa del sector

publico.
ACCIONES:

o Coordinar el control de avances de los programas asignados al area, la
formulacion del programa presupuesto del area, de larga y corta duracion,
seminarios y talleres, el proceso de convocatoria, seleccion, altas y bajas de

los programas asignados al area.

a Organizar foros, seminarios y otras actividades afines para fomentar la

difusion del desarrollo de las ciencias administrativas
o Organizar la difusion de los programas asignados al area.

a Coordinar la suficiencia y oportuna entrega de los materiales didacticos que
los instructores y/o docentes de cada programa asignado al area proporcionan

a los participantes para el cumplimiento de los objetivos.

o Supervisar la organizacion e instalacion de materiales e instrumentos
didacticos solicitados por los instructores y/o docentes de cada programa

asignado al area.

o Verificar la aplicacién de los lineamientos académicos en materia de

asistencias de los participantes de cada programa asignadé al area.
o Aplicar la reglamentacion emanada del Consejo Directivo del INAP.

o Evaluar el cumplimiento de los objetivos generales establecidos para cada
programa asignados al area, asi como los especificos de cada médulo y/o
material.

o Gestionar la expediciéon de diplomas y constancias de calificaciones de los
participantes en cada programa asignado al area, con base en los lineamientos
establecidos para ello.

0 Mantener actualizada la planilla de instructores y/o docentes de los

programas asignados al area, con base en el perfil determinado para ello.
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o Gestionar el pago de honorarios para los instructores y/o docentes de los

programas asignados al area.

o Vigilar la aplicacién e instrumentacion de los Acuerdos y/o instrucciones del

Coordinador de Desarrollo y Formacion Permanente.

En respuesta al cumplimiento de dichos objetivos el Instituto Nacional de

Administracion Publica ofrece:

v MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA

El Programa de Maestria en Administracion Publica es uno de los cursos
académicos de mayor tradicion del INAP y contribuye a reforzar las capacidades,
habilidades y criterio de los servidores publicos para responder a las exigencias de

una administracion y gestion publica profesionalizada.

La maestria esta dirigida al personal publico de mandos medios y superiores en
servicio activo e interesados que realicen actividades profesionales vinculadas con
el quehacer gubernamental, y de egresados sobresalientes de las universidades

nacionales.

v PROGRAMA DE ALTA DIRECCION DE ENTIDADES PUBLICAS

El Instituto Nacional de Administracion Puablica inicia la doceava promocion del
programa de Alta Direccion de Entidades Publicas (PADEP), atento a la necesidad
de profesionalizar a mandos directivos en la identificacion y disefio de escenarios
econdmicos, sociales y politicos, ejercitar sus habilidades de conduccion,
concertacion y ampliar su capacidad de analisis y de sintesis de las situaciones y

retos que tiene que enfrentar y resolver.

v ESPECIALIZACIONES

Las Especializaciones destacan entre las principales actividades académicas del

Instituto y tienen como finalidad fortalecer la formacion de servidores publicos en
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areas especificas de la Administracion Pablica. Buscan en su contenido ofrecer a los
participantes una serie de instrumentos metodoldgicos, teodricos y técnicos que
promuevan el analisis, disefio, formulacién, instrumentacién y evaluacion de los
procesos de modernizacion y mejora continua de la Administracion Puablica en
México y estan dirigidas a profesionales que ocupen niveles de mandos medios y

superiores en los sectores publico, privado y social.

v CURSOS DE ACTUALIZACION

Estos cursos son de corta duracion y tienen como propoésito actualizar los
conocimientos en materia de procedimientos y normatividad sobre areas

especificas del quehacer gubernamental.

v' TALLERES Y SEMINARIOS

El INAP organiza diversos talleres y seminarios que por su estructura y corta
duracién, permiten a los participantes adquirir de forma inmediata e interactiva los
conocimientos de vanguardia que puedan dar respuesta a los problemas
originados en la aplicacion de nuevas tecnologias en los procesos de cambio y en
general, en la dinamica del desarrollo profesional de quienes se desempefian

laboralmente en el servicio pablico.
v" DIPLOMADOS

Los diplomados que imparte el INAP coadyuvan al proceso de.actualizacién de los
servidores publicos de nivel medio y superior a fin de que puedan enfrentar y
lograr con éxito sus objetivos e incorporar a su desarrollo laboral todos aquellos
conocimientos y técnicas que permitan un desempefio mas eficiente y competitivo
de sus actividades.

A continuacion se describe el diplomado del cual fue realizado el estudio
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DIPLOMADO “PERFECCIONAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS
GERENCIALES”

Este diplomado tiene el objetivo de dotar a los participantes de los elementos
fundamentales que integran la funcion directiva, a fin de mejorar la calidad y el
desempefio de su labor. Asimismo se pretende perfeccionar su tarea de

planeacion, conduccion y coordinacion del personal a su cargo.
CONTENIDO TEMATICO

Horas-aula: 204
Sesion Introductoria (6 HORAS)
1. Integracién Grupal
2. Marco Contextual de las Habilidades Directivas

Médulo 1 (30 horas)
Liderazgo para el Cambio y la Productividad
1.1 El directivo y las caracteristicas que debe desarrollar
1.2 El directivo, la calidad y la productividad en los grupos de trabajo
1.3 Diagnostico de las habilidades de direccion actual
1.4 El medio organizacional y las habilidades de direccion actual

Mébdulo 2 (33 horas)

Manejo de la Planeacién Estratégica

2.1 Sistema de Planeacién Estratégica

2.2 Definicién de la misién de la organizacién

2.3 Definicion de los objetivos estratégicos de la organizacion
2.4 Deteccion de oportunidades y amenazas

2.5 Deteccion de fortalezas y debilidades

2.6 Aplicacion de las herramientas de posicionamiento estratégico
2.7 Disefio de estrategias operativas

2.8 Disefo del plan estratégico y proyectos operativos
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2.9 Entrega de expediente estratégico

Maodulo 3 (21 horas)

Control de Gestion

3.1 Introduccion

3.2 Administracion, gestion y controi

3. 3 El sistema de Controlde  Gestion

3.4 Incorporacion del sistema y sus condicionantes

Modulo 4 (24 horas)

Estrategias de Negociacion

4.1 Justificacion del perfil concertador en el funcionario

4.2 Propuestas de las diferentes escuelas para desarrollar la habilidad
négociadora

4.3 Negociacion Colectiva

4.4 Planteamiento para la preparacion de concertaciones desde el interés del
sector publico

4.5 Instrumentacion de acuerdos

4.6 Evaluacion y mantenimiento de acuerdo

Médulo 5 (21 horas)

Integraciéon de Equipos de Trabajo

5.1 La naturaleza de los grupos y equipos de trabajo

5.2 Conducta individual y de grupo

5.3 Dinamica grupal

5.4 Colaboracién y competencia en el contexto de productividad
La direccién de equipos de trabajo

Modulo 6 (21 horas)

Analisis de Problemas y Toma de Decisiones

6.1 Niveles jerarquicos y toma de decisiones
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6.2 Exploracién del problema

6.3 Planteamiento del problema
6.4 Conduccion de la participacion
6.5 Solucién del problema

6.6 Evaluacion de la alternativa seleccionada

Médulo 7 (21 horas)

Comunicacién Efectiva

7.1 Modelos de comunicacion

7.2 Técnicas de disertacion (oral y escrita)

7.3 Superacién de limitaciones, problemas y escolios mas frecuentes en la
comunicacion

7.4 Elaboracion de discursos y lineas arguméntales

7.5 Apoyos para la presentacion de informes

Mobdulo 8 (27 horas)

Conduccidn de Reuniones: instrumento de Gestion Administrativa

8.1Tipologia de las reuniones y su impacto en los nuevos escenarios de
comunicacién organizacional

8.2 Andlisis teorico-practico de las reuniones en funcién del resultado de
investigaciones

8.3 Praxiologia aplicad a la planeacién y organizacioén de reuniones

8.4 Administracion del tiempo 8cronosofia9

8.5 Bases para la direccion de reuniones productivas asociadas a la gestién
administrativa

8.6 Fundamentos para la integracién de sistemas de diagndstico, evaluacion y
seguimiento
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CAPITULO lll. METODOLOGIA

El método cientifico de investigacion es tan solo “un tipo de investigacion
sistematica controlada, empirica y critica”'. El control y lo sistematico surge,
directamente del método cientifico, al referirse a que debe atender caracter de
empirica se quiere decir que debe hacerse investigacion sobre hechos reales y en
cuanto a que debe ser critica es porque la investigacién casi siempre juzga o

cuestiona al objeto de investigacion.

3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

la presente investigacion trata de encontrar una relacion entre la auto
evaluacion y los conocimientos adquiridos. Para esto se tomaron datos de un
grupo de directivos de medio nivel, de organizaciones publicas, quienes habian
participado en el DIPLOMADO DE PERFECCIONAMIENTO DE LAS
ESTRATEGIAS GERENCIALES (DPEG) en la generacion 1998-1999, un
diplomado impartido por INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION
PUBLICA (INAP) Y a quienes se les proporcionaron dos tipos distintos de
cuestionarios, uno aplicado antes y después dela evaluacion y otro algunos meses
después ( entre 3 y 6, la cantidad de tiempo fue determinada por la disponibilidad
de tiempo de los entrevistados) en su lugar de trabajo, ademas de que se aplico
otro tipo de cuestionarios a los subordinados, en numero que axila entre 3 y 6, los
cuales fueron designados por los ejecutivos participantes en el estudio, en los
cuales se les pedia evaluar la capacidad de sus respectivos jefes en determinadas

areas de su ejercicio profesional, relacionadas con los temas incluidos en el DPEG

' KELINGER F.N. 1975. INVESTIGACION DEL COMPORTAMIENTO: técnicas y metodologia -

México. Nueva editorial interamericana- p. 11
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Para llevar al cabo la investigacion se plantan los siguientes objetivos de
investigacion, las preguntas de investigacion asi como también la justificacion del

estudio

3.1.1. OBJETIVOS DE INVESTIGACION:

1. Determinar si el DPEG impartido en México D.F a la generaciéon 1998-1999

en el INAP, cumple con el objetivo de dotar a los participantes de los elementos
fundamentaies que integran la funcién directiva, a fin de mejorar la calidad y el
desemperio de su labor en el perfeccionamiento de su tarea de planeacion,
conduccién y coordinacién del personal a su cargo.

2. Determinar la relacion existente entre los resultados de las evaluaciones
diagnosticas y sumarias( antes y después del diplomado, respectivamente)
aplicada a los patticipantes del diplomado.

3. Establecer la relacién que existe entre los cuestionarios aplicados a los
ejecutivos y el cuestionario aplicado a los subordinados. :

3.1.2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION:

1. ¢El Diplomado en Perfeccionamiento de la Estrategias Gerenciales
(DPEG), cuyos datos se refieren el objetivo de investigacion 1, cumple
con el objetivo de dotar a los participantes de los elementos
fundamentales que integran la funcidn directiva a fin de mejorar la
calidad y desempefio de su labor en el perfeccionamiento de su tarea de
planeacion, conduccion y coordinacion de su personal?

2. ¢Cual es la correlacion que existe entre los resultados de la evaluacion
diagnostica y los dela evaluacion sumaria, aplicada a los participantes en
el diplomado?
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3. ¢Cual es el grado de correlacion que existe entre los resultados de el
cuestionario para ejecutivos y los resultados del cuestionario aplicado a

los subordinados?

3.2. HIPOTESIS

3.2.1. Hipotesis de Investigacion

Hii: EL DPEG impartido en México D.F a la generacion 1998-1999
en el INAP, S/ cumple con el objetivo de dotar a los participantes de
los elementos fundamentales que integran la funcidn directiva, a fin
de mejorar la calidad y el desempefio de su labor en el
perfeccionamiento de su tarea de planeacion, conduccion y

coordinacién del personal a su cargo.

Hiz: rxiy: =0, existe una correlacién entre los resultados de
las evaluaciones diagnosticas(x) y sumarias(y), ( antes y después
del diplomado, respectivamente) aplicada a los participantes del
diplomado. A mayor x,, mayor y;.

His: r x2 y2 &= 0, existe una relacién entre los resultados de lo
cuestionarios aplicados a los ejecutivos y los aplicados a sus
subordinados. A mayor x,, mayor y,.
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3.2.2. Hipotesis Nulas

HO4: EL DPEG impartido en México D.F a la generacion 1998-1999
en el INAP, N0 cumple con el objetivo de dotar a los participantes de los elementos
fundamentales que integran la funcién directiva, a fin de mejorar la calidad y el
desemperfio de su labor en el perfeccionamiento de su tarea de planeacion,

conduccion y coordinacién del personal a su cargo.
HOz: rxqyy ===0
HOs : rxo Y2 === 0

3.3. INSTRUMENTOS

El instrumento empleado fue el cuestionario, se eligio por su facil aplicacion,

es de tipo auto-aplicable. Se usaron dos formatos:

A) Cuestionarios': Se aplicaron dos cuestionarios uno dirigido a los participantes del
diplomado y otro a de 3 — 5 subordinados de los ejecutivos patrticipantes en el
diplomado.

Caracteristicas: Los cuestionarios correspondian con los modulos que compones el
diplomado, tanto en el caso de los ejecutivos como en el de los subordinados. Los
cuestionarios estaban integrados por preguntas de tipo; dicotémicas, cerradas con

varias respuestas, bipolares y abiertas. Y tenian la siguiente estructura;

! Se realizo un ajuste a los cuestionarios, al momento de tabular la informacidn, a efecto de que se facilitara su analisis, los
detalles se veran mes adelante
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Cuestionario para ejecutivos

e Modulo 1: Liderazgo para el cambio y la productividad, preguntas; 4,5,24,25,34

e Moduio 2: Manejo de la planeacion estratégica, preguntas; 6,7,8,9,10,15

e Modulo 3: Control de gestion, preguntas; 17,18,19,20,

e Modulo 4: Estrategias de negociacién, preguntas; 11,112,13,14

* Modulo 5: Integracién de equipos de trabajo, preguntas; 1,2,,3,21,22,23,26,

e Modulo 6: Analisis de problemas y toma de decisiones, preguntas;
16,2728,29,30,31,32,33

¢ Modulo 7: Comunicacion efectiva, preguntas; de la 35 a la 40

* Modulo 8: Conduccién de reuniones: instrumento de gestion administrativa y de

productividad, preguntas; de la 41 a la 48.

Cuestionario para empleados o subordinados

El cuestionario para empleados o subordinados tiene una estructura casi
similar al de los ejecutivos con la salvedad de que en el modulo 8 del cuestionario

de empleados se tienen solamente dos preguntas la 41 y42

B) Evaluaciones: Se emplearon dos evaluaciones aplicadas a los ejecutivos que
participaron en el diplomado, las cuales se aplicaron en dos tiempos: una se
aplico antes de iniciar el diplomado (Evaluacién Diagnbstica) y la otra al terminar
el diplomado (Evaluacién Sumaria).

Caracteristicas: Las dos evaluaciones son idénticas en su contenido, el cual
corresponde directamente con los temas de cada uno de los médulos que integran el
diplomado. Las evaluaciones tienen la caracteristica de ser auto-aplicadas, en

cuanto son los mismos evaluados quienes determinan en nivel de su calificacion.

73



3.4.PROCEDIMIENTOS

3.4.1. Tipo de estudio y Disefio de la investigacion

El tipo de investigacion depende del objetivo de la misma investigacion, del
sitio donde se llevara al cabo dicha investigacioén y el nivel de control de los datos a

investigar.
Las investigaciones pueden ser de distinto tipos:

o exploratortorio: tiende esencialmente al analisis preliminar del problema del

problema explorario

o descriptivo: se pretende describir la situacion de un problema particular en un
momento especifico. En este tipo de investigacion lo importante no es
precisamente el problema, si no mas bien hacer una lista de las caracteristicas

del problema. Pero ademas esta investigacion puede tener dos niveles:

1.- ordenar los datos del problema en una clasificacion simple

2.- este segundo nivel se intenta identificar una relacion entre los distintos

elementos una descripcion mas sofisticada

o Explicativo: en este tipo de estudio se pretende explicar las causas del problema,
en otras palabras “proponer esquemas de interpretacion de los fenémenos o de
los problemas observados, a dilucidar los lazos causa-efecto que unen las

diferentes variables que constituyen la situacién estudiada’.

225483
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En del autor también se encuentran otros dos tipos particulares de
investigacién que corresponden a “la investigacion-accion y la investigacion
evaluativa” a estas les corresponden la intervencion y evaluacion de los problemas

, respectivamente.

Otro autor( Hernandez Sampieri), establece un tipologia de investigacion muy

similar’,

La diferencia que nos interesa en esta investigacion es la de una categoria
para los estudios de correlacion: “Este tipo de estudios tienen como propdsito medir
el grado de relacion que existe entre dos o mas conceptos o variables™. Al medir
dos Variables en un mismo sujeto se pretende predecir como se va a comportar
determinada variable en un sujeto conociendo el comportamiento de otra variable

correlacionada con la que se quiere predecir.

Las correlaciones pueden tomar pueden ser basicamente de dos tipos;
positivas, cuando la relacion entre variables es en el mismo sentido, es decir cuando
al aumento de una variable corresponde un aumento de la otra, y negativas, en este
caso se tiene una relacion inversa cuando una variable aumenta la otra disminuye y

viceversa. Se puede dar el caso de que no se de correlacion alguna.

En esta investigacion se pretende establecer dos diferentes correlaciones una
para cada par de datos:

1. Una para los dos juegos de datos surgidos de los cuestionarios aplicados a los
participantes en el estudio, los cuales se aplicaron; uno antes de tomar el

diplomado y el otro al terminar el mismo.

' HERNANDEZ S. R. (19991). METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. Segunda edicién . editorial

2 Op.Cit. HERNANDEZ. S. R. p.62
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2. Otra correlacion se establecera entre los datos surgidos de los cuestionarios
aplicados en el lugar de trabajo de los participantes a ellos mismo y a sus

subordinados directos.

Por este motivo la investigacion se clasifica como un estudio del tipo correlaciona|’

Disefio de la investigacion

Un disefio experimental es basicamente la forma en que se va ha hacer, “©/
termino disefio se refiere a al plan o estrategia concebida para responder a las

preguntas de investigacion”, Existen basicamente dos tipo de disefios
experimentales: /0s experimentos y los no experimentos

o Los experimentos: son aquellos en donde las variables independientes se
pueden manipular a placer de forma tal que el investigador pueda medir las
respuestas a esta manipuiacion en la variable independiente, todo este ejercicio

dentro de un ambiente controlado por el investigador.

 Los disefios no experimentales: En estos no se pueden controlar las variables
incluso algunas veces este tipo de investigaciones se realizan mucho tiempo
después de que se dio el echo es. "la investigacion no experimental o ex post-
facto es cualquier investigacion en la que resulte imposible manipular variables

a asignar aleatoriamente a los sujetos o las condiciones”™

!la definicién completa del tipo de investigacién se dara mas adelante

2 HERNANDEZ S. R. Op. Cit. p. 106

*KELINGERF. 1975. INVESTIGACION DEL COMPORTAMIENTO: técnicas y metodologia. México. Nueva
editorial interamericana - p.116
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HERNANDES SAMPIERI. Propone una subdivision de los disefios no
experimentales y los divide en: longitudinales y transaccionales, y estos Ultimos

a su ves de dividen en: descriptivo y correlacional.

Los disefios Nno experimentales-transceccionales, son aquellos que tienen
por propésito describir variables, y analizar su incidencia e interpelacion en un
momento dado, los datos para estos estudios son recolectados en un tiempo

unico, en un solo momento.

Los disefios de forma transeccional - correlacional; describen relaciones
entre dos 0 mas variables en un momento determinado. Este tipo de estudio se
requerird para el segundo juego de datos el cual fue tomado en un solo

momento en el lugar de trabajo de los participantes en el diplomado.

Para el primer juego de datos, el que fue tomado antes y después del
diplomado, se usara un disefio, fongitudinal de panel e| cual tiene como
caracteristica tomar los datos en tiempos diferentes en un mismo grupo de
personas. Esto se aplica a los cuestionarios aplicados en dos tiempos(antes y
después de cursar el diplomado)en un mismo grupo de individuos (los
participantes en el diplomado).

Partiendo de los conceptos anteriores la presente investigacion queda
clasificada como:

“No Experimental del tipo correlacional, transaccional-correlacional para el segundo

grupo de datos y como longitudinal de panel para el primer grupo de datos
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3.4.1. Seleccion de la muestra

La muestra esencialmente es un subgrupo de la poblaciéon. Es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido que llamamos

poblacion y se pretende que ese subconjunto sea una muestra fiel de la poblacion.

Universo muestral o poblacion

Para definir una poblacién y su muestra se comienza por establecer a los
sujetos de estudio. Para seleccionar una muestra, lo primero es definir la unidad
de analisis. El quienes van a ser medidos depende de precisar claramente el

problema a investigar y los objetivos del estudio.

Cuando se ha definido la unidad de andlisis, la siguiente tarea es delimitar
la poblacion sujeto de estudio y sobre la cual se pretende generalizar los
resuitados. La poblacion se puede definir como el conjunto de todos lodos los
casos que concuerdan con todas las especificaciones. Un estudio no sera mejor
por tener una poblacidbn mas grande; la calidad de un trabajo sera mejor en
relacién directa con la claridad en que se delimite su poblaciéon con base en los

objetivos de su investigacion.
Para esta investigacién se tiene una poblacién de 17 elementos, estos

forman la totalidad de la generacién 1998-1999 del DPEG. Asi el 100% de nuestra
poblacion es igual a 17 elementos.
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Tipos de muestra.

Se pueden agrupar en dos categorias genéricas: las muestras
probabilisticas y las no probabilisticas. El elegir entre uno de los dos tipos de

muestras depende de los objetivos de la investigacion

Las probabilisticas: en estas todos los elemen9tos de la poblacion tienen la misma
posibilidad de ser elegidos. Para lograr esta situacién se debe definir las
caracteristicas de la poblacién, el tamafio de muestra y a través de una seleccion

aleatoria o mecanica de las unidades de anailisis.

Las no probabilisticas: en estas la eleccién de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con caracteristicas del investigador o
del que hace la muestra, la seleccién depende del proceso de toma de decisiones

de una persona o de un grupo de personas.

El tamaiio de la muestra probabilistica.

El tamafio de la muestra probabilisticas simples depende generalmente del
tamafio de error estandar que se determine para el estudio, si se quiere conocer
el valor de ocurrencia de "Y"(se refiere al valor de una variable determinada) y que
mi estimado de "Y" se acerque al valor real de "Y", el valor real de la poblacion,
necesitare un tamafo de muestra que estara inversamente relacionado con el
nivel fijado de error estandar. Por ejemplo se determinamos un nivel de error
estandar de .01, que de 100 casos sucedan por lo menos 99 de acuerdo con la
prediccion del estudio. Podemos recurrir a un ejemplo de HERNANDES S
"delimitamos una poblacion diciendo que para un estudio de directores generales
consideramos a “todos aquellos directores generales de empresas industriales y
comerciales que en 1983 tienen un capital social superior a $30,000,000. Con

'HERNANDEZ S. Op. Cit. p.211
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ventas superiores a los $100,000,000. Y/o con mas de trescientas personas
empleadas". Con estas caracteristicas se preciso que la poblacion era de
N=1176. Directores generales ya que 1176 empresas reunian la s mencionadas
caracteristicas. ¢cual es entonces el numero de directores generales n que se
tienen que entrevistar, para tener un error estandar menor de .015,

y dado que la poblacion total es de 11767

N= tamafio de la poblacién de 1176 empresas.

y = valor promedio de una variable =1, un director general por empresa.

Se = error estandar igual a .015, determinado por nosotros.

V al cuadrado = vaarianza de la poblacion. Su definicion (Se) cuadrado del error

estandar.

i

S al cuadrado = Barinas de la muestra espesada como la probabilidad de
ocurrencia de y

. n' =tamafio de la muestra sin ajustar.

.n = tamafio de la muestra

sustituyendo tenemos que:

.n' = S cuadrada/ V cuadrada

S cuadrada = p(1-p) = .9 (1-.9) = .09

V = (.015cuadrado) = .000225

. n'=.09/.000225 = 400
. =Y (1+n'/N) = 400/ (1+400/1176) = 298

n=298 numero de elementos de la
muestra
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El tamaiio de las muestras no probabilisticas

Este tipo de muestras también llamadas dirigidas suponen un procedimiento
de seleccion informal y un poco arbitrario. La muestra dirigida selecciona sujetos
tipicos con la vaga esperanza de que seran casos representativos de una
poblacion determinada.

La ventaja de una muestra 10 probabilistica es su utilidad para determinado tipo
de estudio que requiere no tanto una representatividad de elementos de una
poblacién, sino una cuidadosa seleccion de sujetos con ciertas caracteristicas
especificadas previamente en el planteamiento del problema. Las clases de

muestras dirigidas o no probabilisticas son las siguientes:

o Muestra de sujetos voluntarios: se trata de muestras fortuitas, compuestas de
elementos que forman parte del estudio por casualidad.

o La muestra de expertos: es cuando los estudios requieren la opinién de
personas expertas en un tema especifico.

o Los sujetos Tipo: en estos estudios se busca que la informacién sea rica
profunda de calidad. Se busca sujetos tipicos de la poblacion a la que refiere el
estudio que tenga una seria de caracteristicas preestablecidas.

o La muestra por cuotas: en este tipo de estudio se determina un numero de
elementos que conformaran la muestra, la cual puede dividirse a sus ves en
cuotas atendiendo a caracteristicas predeterminadas por el estudio, por
ejemplo: se requiere una muestra de 200 elementos. 50 con la caracteristica
“X", 100con la caracteristica “Z2” y el resto con la caracteristica “Y”. Asi se

tienen 4 cuotas cada una compuesta por las cuatro categorias.

Es esta investigacion se requerira de una muestra no probabilistica, ya que
se incluira en ella a los elementos que hayan podido proporcionar los examenes
que se les aplicaron a partir del diplomado, entes del y después de él. Por lo tanto

el numero sera determinado por esta misma circunstancia.
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Para realizar este estudio se eligi6 a una generacién que contara con
evaluaciones diagnostica y sumaria, esta se encontré en la generacion 98-99 del
diplomado “PERFECCIONAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS GERENCIALES”
impartido en el INAP (Instituto Nacional de Administracién Publica), de tal modo que
se trata de una Muestra Dirigida cuyas caracteristicas la ubican dentro den concepto

de Muestra de Sujetos Tipo.

El tamafio de la muestra fue determinado por la disponibilidad de datos, del
100% de la poblacion solo se tomo en cuenta a aquellos elementos que disponian
de todos los dato que la investigacion requeria. Asi se logro una muestra
equivalente al 35.29% de la poblacion esta representa casi un tercio de la

poblacion y equivale a cinco individuos de un total de diez y siete.

3.4.3. Recoleccion de datos

Esta se realizo de dos formas; documental y de campo, para la documental se
acudio a'los archivos del INAP, referentes a las evaluaciones de los participantes en
el diplomado, antes mencionado, de la generacion 1998-1999. En la de campo se
aplicaron cuestionarios a 10s sujetos- tipo que integraban la muestra, en su lugar de
trabajo asi como a los subordinados que estuvieran disponibles en ese momento, en

un numero de 3-5.

3.4.4. Analisis de datos

Para la codificacion de los datos se usan hojas tabulares procesadas con el
programa de computo “EXCEL”,
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Se armaron cuadros con las calificaciones que se auto-asignaron los ejecutivos en
las evaluaciones diagnostica y sumaria, a partir de estas, se realizaron las
correlaciones. Para las evaluaciones aplicadas en el lugar de trabajo, tanto a los
ejecutivos como a sus subordinados, se armaron cuadros con las calificaciones
promedio por modulo y por ejecutivo, tanto en el caso de los propios ejecutivos como
en el de sus subordinados.

Para el andlisis de los datos se usaran los métodos estadisticos de correlacion de
PEARSON ( r ) para dotar de validez a las conclusiones ademas el propio programa
aplica un indice deconfiabilidad del .01==(1-.01=.99) esto es un 99 % de probabilidad
de que el la correlacion ocurra en el sentido en que se manifiesta a partir de la

muestra.

Para interpretar el valor de los coeficientes de correlacion( r ), surgidos de los

dos juegos de datos se utilizo la siguiente tabla, propuesta por HERNANDEZ S'.

Interpretacion:
El coeficiente ' de PEARSON puede variar de -1 a +1 donde;

e -0.90 = correlacidn negativa muy fuerte.

e -0.75 = correlacion negativa considerable

e -0.50 = correlaciéon negativa media

o -0.10 = correlacion negativa débil

e 0.00 = No existe correlacion alguna entre las variables
e +0.10 = correlacién positiva débil

o +0.50 = correlacién positiva media

o +0.75 = correlacion positiva considerable

o +0.90 = correlacion positiva considerable

VHENANDEZ S. Op. Cit. .p377
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El signo indica la direccién de la correlacién ( positiva o negativa ), positiva
indica a que a mayor “x” mayor “y", la negativa que a mayor “x” menor “y", el orden

de los factores puede variacion que esto afecte la direccion de la correlacion, y el
valor numérico, la magnitud de la correlacion
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CAPITULO 4: RESULTADOS

4.1. Calificaciones promedio de la muestra

Las calificaciones en todos los casos estan dadas en porcentaje, es decir en una

escala de 1 a 100.

El cuadro numero 1 presente las calificaciones auto-asignadas por los ejecutivos

en la evaluacion diagnostica. La columna de ejecutivos da el numero que se le

asigno a cada una de los sujetos que integran la muestra; la columna de promedio

da los promedios de calificacion de cada uno de los sujetos

- RESPUESTAS A LA EVALUACION DIAGNOSTICA

PREGUNTAS

EJECUTIVO| 1 2 3 4 5 7 8 9 10 |PROMEDIO
1 80 80 90 | 60 80 90 70 95 | 100 82.78
2 60 50 60 80 90 50 60 65 57.22
3 40 60 30 50 | 100 | 80 60 70 54.44
4 80 85 90 90 60 90 95 | 100 76.67
5 70 70 70 30 70 40 40 60 40 54.44
6 70 70 70 0 80 50 80 80 90 65.56

PROMEDIO |66.67 |69.17 |68.33 | 15.0075.00 | 71.67 | 68.33 [ 75.00 | 77.50 65.19

POR

PREGUNTA

cuadro 1
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El cuadro 2 tiene las mismas caracteristicas que el cuadro 1, pero representa los

valores de la evaluacion sumaria

RESPUESTAS A LA EVALUACION SUMARIA
PREGUNTAS
EJECUTIVO i 2 3 4 5 7 8 9 10 | PROMEDIO
1 90 90 90 60 90 | 90 | 100 | 100 | 100 90.0
2 90 95 95 97 95 | 100 | 98 | 100 | 100 96.7
3 85 80 80 | 100 | 75 | 100 | 90 80 | 100 87.8
4 80 85 95 0 90 | 100 | 85 90 95 80.0
5 75 75 75 0 80 70 75 80 80 67.8
6 70 70 80 0 80 70 | 90 90 | 100 72.2
PROMEDIO 81.67] 82.50] 85.83] 42.83] 85.00] 88.33| 89.67] 90.00] 95.83]  82.41
CUADRO 2

En el cuadro 3 se muestran las calificaciones promedio que obtuvieron los

elementos que componen la muestra, estas calificaciones estan representadas en

porcentaje, el promedio general represente las calificaciones que cada ejecutivo

obtuvo, este promedio es resultado de la suma de al calificacion de todos los

modulos dividida entre el total de madulos.

El renglon de promedio nos da el promedio de calificacién de muestra por modulo,

este valor es igualmente un porcentaje y es producto de la suma de las

calificaciones de la muestra en un solo modulo.

PROMEDIOS FINALES DE EJECUTIVOS
EJECUTIVOMODULO|MODULO|MODULOJMODULO[MODULOJMODULO]MODULOJMODULO]PROMEDIO
1 2 3 4 5 6 7 8 GENERAL

1 97.14 85.00 83.33] 100.00 9167  92.86 76.19 95.24 90.18

2 93.14 82.14 70.24 78.57 83.33 87.50 78.57 86.90 82.55

3 86.43 33.57 59.52 57.14 75.00 80.36 64.88 78.57 66.93

4 84.57 79.29 62.50 71.43 91.67 80.36 67.26 69.05 75.76

5 67.71 67.14 65.48 71.43 66.67 80.36 64.88] 69.05 69.09

6/ 68.14 50.00 71.4 57.14 75.00 87.50 62.50 76.79 68.56
PROMEDIO 82.85 66.19 68.75 72.62 80.56 84.82 69.05 79.26 75.51
CUADRO 3
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El cuadro 4 es resultado de las calificaciones que los subordinados de los

ejecutivos, dieron al desemperio de su jefe, los cuadros estan armados de manera

similar al cuadro anterior, en cuanto a la distribucion de los valores, ia columna de

promedio

general

asi como el renglén de promedio esta formados de igual

manera, la diferencia importante esta en los valores de cada celda los cuales

fueron formados por un promedio resultado de las calificaciones dadas a cada

ejecutivo por el grupo de sus subordinados, este procedimiento se ve mas

claramente en la tabulacion de los datos el cual se encuentra en el anexo 2

PROMEDIOS FINALES DE SUBORDINADOS

EJECUTIV |MODULO|MODUL [MODULO [MODULO [MODULC [MODULO [MODULO [MODULQO | PROMEDIO

0 1 02 3 4 5 6 7 8 GENERAL
1

81.43| 81.07 67.26 78.57 78.87 66.66 86.05 80.16 77.51

2 9571 91.07[ 7812 98.21 96.87 87.72 93.29 91.07 91.51
3 9547| 8833] 88.98] 100.00 96.72 80.06 88.60 87.30 90.68
4 85.71| 7964 6205 82.14 88.39 7411 86.99 78.57 79.70
5 6155| 71.67| 6220 69.04 81.40 48.87 75.00 72.42 67.77
6 72.02 | 78.09 52.08 80.95 87.50 60.71 80.78 7857 73.84

PROMEDIO 81.98] 81.65 68.45 8482 88.29 69.69 85.12 81.35 80.17

CUADRO 4

4.2. GRAFICOS

Los graficos que a continuacion se presentan buscan el facilitar la comprension

de los datos que forman los cuadros ademas de que sirven para comparar mas

faciimente los resultados de las calificaciones de la muestra.
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GRAFICO 7
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4.3. indices de correlacion

Los indices de correlacion son producto de cuatro series de datos los

cuales son producto de cuatro mediciones(las calificaciones obtenidas por la

muestra) resultado de las evaluaciones Previa, diagnostica y las tomadas en el

lugar de trabajo a través de los cuestionarios para los ejecutivos y los

subordinados.

Es conveniente recordar la forma en que se ordenaron las variables para su

analisis estadistico y asi poder entender de donde surgen los indices de

correlacion:

x4 = resultados promedio de las evaluaciones diagnosticas

Y1

X2

resultados promedio de las evaluaciones sumarias

resultados promedio de los cuestionarios aplicados a los

ejecutivos

y2 = resultados promedio de los cuestionarios aplicados a los

subordinados de los ejecutivos.

P.E. P.E.

DIAGNOSTI | SUMARIA

CA (x) ()
82.78 90.0
57.22 96.7
54.44 87.8
76.67 80.0
54.44 67.8
65.56 72.2

Promedio de las calificaciones obtenidas en las
evaluaciones(P.E) sumaria y diagnostica. Estas listas

de datos fueron correlacionadas obteniendo:

indice de correlacién r x4 y(=0.1311067
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La correlacion surgida de los cuestionarios aplicados a los ejecutivos y a los
subordinados resulto de obtener dos listas de datos que representan calificaciones
promedio de los ejecutivos, las correspondientes a x son auto otorgadas y las

correspondientes a y son dadas por los subordinados:

ejecutivos subordinados
90.18 77.51
82.55 91.51
66.93 90.68
75.76 79.70
69.09 67.77
68.56 73.84

La correlacion obtenida por este grupo de datos es:
rx;y, === 0.1707801

Basandose en lo anterior podemos empezar ha comprobar o rechazar las

hipétesis planteadas para este estudio y las cuales son:

Hipdtesis de Investigacion _
Hiy: EL DPEG impartido en México D.F. a la generacion 1998-1999
en el INAP, si cumple con el objetivo de dotar a los participantes de
los elementos fundamentales que integran la funcion directiva, a fin
de mejorar la calidad y el desempefio de su labor en el

perfeccionamiento de su tarea de planeacién, conduccion y
coordinacion del personal a su cargo.
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Hiz: rx1yr =0, existe una correlacién entre los resultados de
las evaluaciones diagnosticas(x) y sumarias(y), ( antes y después
del diplomado, respectivamente) aplicada a los participantes del

diplomado. A mayor x,, mayor y;.

His: r x2 y2 2= 0, existe una relacién entre los resultados de los
cuestionarios aplicados a los ejecutivos y los aplicados a sus

subordinados. A mayor x, mayor y,.

Hipotesis Nulas

HO+: EL DPEG impartido en México D.F a la generacidén 1998-1999
en el INAP, no cumple con el objetivo de dotar a los participantes de
los elementos fundamentales que integran la funcién directiva, a fin
de mejorar la calidad y el desempefio de su labor en el
perfeccionamiento de su tarea de planeacion, conduccion y

coordinacion del personal a su cargo.

HO2: rxqyy ===

HO3: rxay2 ===

Empezaremos por las ultimas dos hipotesis de investigacion, la primera se

respondera después ya que sus respuesta depende del resultado de estas dos

ultimas.

Hiz:

rxiyr =/==0.

El resultado es: r x1 y1 = 0.1311067 Por lo tanto existe una
correlacién entre los resultados de las evaluaciones diagnosticas(x)
y sumarias(y), ( antes y después del diplomado, respectivamente)
aplicada a los participantes del diplomado. A mayor x,, mayor y,.
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Hiz: rx;y, ===0,

El resultado es: rx;y> === 0.1707801. Por lo que sir es
diferente de cero; existe una relacién entre los resultados de los
cuestionarios aplicados a los ejecutivos y los aplicados a sus
subordinados. A mayor x,, mayor y,.

Estas dos hipdtesis se cumplieron sin embargo al aplicar la escala de valor para

un indice de correlacién( r) que propone HERNANDEZ S. Donde:
El coeficiente r de PEARSON puede variar de -1 a +1 donde;

o -0.90 = correlacién negativa muy fuerte.

o -0.75 = correlacion negativa considerable

o -0.50 = correlacién negativa media

o -0.10 = correlacién negativa débil

» 0.00 = No existe correlacion alguna entre las variables
» +0.10 = correlacién positiva débil

o +0.50 = correlacién positiva media

o +0.75 = correlacion positiva considerable

« +0.90 = correlacion positiva considerable

El signo indica la direccion de la correlacion ( positiva o negativa), positiva
indica a que a mayor “x” mayor “y”, la negativa que a mayor “x” menor “y”, el
orden de los factores puede variar sin que esto afecte la direccion de la correlacion, y

el valor numerico, la magnitud de la correlacién

De tal modo la correlacion obtenida dentro de los llamado correlaciéon

positiva débil donde altos valores en “x” se relacionan con valores de ” y ”
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apenas por encima de los obtenidos por “X”. L misma situacion es para las dos
hipotesis.
Las hipotesis nulas correspondientes son automaticamente descartadas por

cumplirse las hipotesis de investigacion.

La primera hipotesis de investigacion es:

Hi;: EL DPEG impartido en México D.F a la generacion 1998-1999
en el INAP, si cumple con el objetivo de dotar a los participantes de
los elementos fundamentales que integran la funcion directiva, a fin
de mejorar la calidad y el desempefio de su labor en el
perfeccionamiento de su tarea de planeacion, conduccidon y

coordinacién del personal a su cargo.

Para dar respuesta esta hipotesis de investigacion nos podemos basar en tres
valores la calificacion promedio general de la muestra obtenida a partir de las auto
evaluaciones en el lugar de trabajo ( los cuestionarios para ejecutivos), las
calificacion promedio otorgada a los ejecutivos por sus subordinados vy la
correlacion de las evaluaciones diagnostica y sumaria, los valores son los

siguientes:

« Calificacién promedio de los ejecutivos = 75.51
» Calificacion de los ejecutivos segun los subordinados = 80.17

~ Indice de correlacion de las evaluaciones sumaria y diagnostica = 0.1311067

Partiendo de lo anterior; el DPEG impartido en México D.F a la generacién 1998-
1999 en el INAP, si cumple con el objetivo de dotar a los participantes de los
elementos fundamentales que integran la funcién directiva, a fin de mejorar la
calidad y el desempefio de su labor en el perfeccionamiento de su tarea de

planeacion, conduccion y coordinacion del personal a su cargo.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La administracion publica adquiere un desarrollo sin precedentes desde el
ultimo tercio del siglo XIX, por lo que puede afirmarse, que la Administracion

Publica es principalmente un producto de nuestro siglo.

La administracion publica en un principio tuvo dos vertientes u objetivos
principales. Primero fue construir una burocracia profesional y después fue como
controlar esa burocracia. Fue la convergencia de las técnicas y las formas de
organizacion privadas con las tradicionales organizaciones publicas de! tipo
burocratico y en el seno de las propias organizaciones pablicas donde se produce

una superposicion de lo publico y privado en segmentos especificos de actividad

El crecimiento y la diversificacién organizativa del sector publico
significan una mayor flexibilidad, pero también una mayor difamacion de la
identidad de lo publico respecto de los privado, no solo por sus formas de
organizacion, sino por sus modos de actuacion. Es este desarrollo de la
administracion publica el que trae como consecuencia la indiferienciacion de la
administracion publica y las empresas privadas por lo que respecta a los modos
de gestion y a la competitividad. Y es asi cuando se introducen los métodos de
gestion privados en el sector publico por razones de eficiencia y eficacia. Por lo
que la accidén publica tiene que revisar su utilidad en términos econémicos y de
apoyo social. Ya no basta con el mero hecho de la existencia, el ser publico, para |
justificar su bondad, tampoco basta la produccién de servicios. La legitimidad
administrativa no reside en el que o en el cuando sino en el como. En efecté, la
Justificacion de la accidn administrativa es de eficiencia y de necesidad social. Esto
significa que cada segmento de las administraciones de los poderes publicos
tienen que compararse con otras organizaciones privadas, no gubernamentales y

publicas en condiciones de igualdad para demostrar que su existencia y su
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actuacién son necesarias y no son mas costosas que si fueran desempefiadas por
cualquier otro tipo de gente. Por lo que estas proposiciones, estan vinculadas a la
exigencia de una administracién menos intervencionista, de tamafio pequefio y
flexible y de alcance funcional limitado por la propia necesidad de justificar su

actividad.

La legitimacion administrativa centrada en el como tiene otra dimension.
Las demandas de eficiencia y eficacia son también una demanda de calidad de los

servicios publicos.

La confluencia de los requisitos de calidad, eficacia y eficiencia para las
organizaciones publicas choca frontalmente con la concepcion del cuadro
administrativo burocratico Weberiano que debia de desarrollar sus funciones sine
ira et studio. Para establecer calidad y lograr hacerlo con eficiencia y eficacia en
un mercado competitivo desde luego se necesita el estudio, pero también la

pasion y el tomar riesgos.

Todos los procesos organizativos (la adopcion de decisiones, planteamiento
estratégico, gestion de la informacién y del conocimiento, etc.) y del ciclo de las
politicas contribuyen a definir el nuevo concepto de administracién siempre con el
caracter de la especificidad publica y de los valores que intenta impulsar: equidad,

orientacion al mercado/entorno, ética, eficacia, eficiencia y calidad.

Y es en este contexto que aparece el INAP como un organismo creado con
el proposito fundamental de promover el desarrollo de la teoria y la practica de las

ciencias administrativas en el pais.
Desde su creacion, el INAP ha tenido una amplia participacién en el estudio y

elaboracion de proyectos en la administracién publica y en la imparticion de

cursos, maestrias, seminarios, diplomados, etc.; dirigidos al sector publico, con el
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objeto de fortalecer las capacidades administrativas para enfrentar con éxito los

problemas actuales y los retos futuros que plantea la administracion publica.

Por lo que la teoria propone una readministracion. La idea de
readministracion incluye unas caracteristicas ya identificadas y discutidas hace
decenas de afios como los elementos basicos para una buena administracion, que

son, entre otros,;

1. La necesidad de comprender el contexto; es decir, el entorno cultural.

politico y juridico
2. Laimportancia de una misién o un objetivo claramente definidos.
3. Los planteamientos que afectan a los recursos humanos y su desarrollo.
4. La gestion de los recursos fisicos y financieros.

5. Ellogro de resultados socialmente relevantes

Estos elementos forman la espina dorsal de todo sistema administrativo que
busque el éxito, y por tanto, seran temas que preocupen permanentemente a los
Administradores y aquellas instituciones interesados en  ellos, de ahi la
importancia de la evaluacién del Diplomado  Perfeccionamiento  de las
Estrategias Gerenciales, impartido por el INAP, el cual incluye en sus
modulos cada uno de los elementos basicos para una buena
administracion mencionados anteriormente. Al igual que la columna vertebral
solo es una parte de la construccion y sostenimiento del cuerpo humano, hay
tambien otros elementos a los que se le llaman estrategias, que son igualmente
necesarios para lograr una buena administracién, cosas que no se deberian
perder de vista a la hora de la ejecucion.

Lo anterior es valido tanto para la iniciativa privada como para la administracion
publica, esta es la importancia del perfeccionamiento, actualizacion y adquisicion
continua de conocimientos por parte de los funcionarios publicos con
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responsabilidades que les exigen capacidades administrativas, habilidad y

conocimiento en diversas técnicas enfocadas al manejo de una organizacion.

Considerando a la capacitacién como medio para facilitar del equilibrio social, de

integracién a la empresa, de mantenimiento

Dentro de las expectativas de la investigacion encontramos elementos que
nos ayudan a identificar las ventajas de los cursos de capacitacion, desde los
niveles inferiores de una organizacion hasta los niveles mas complejos como son
los niveles gerenciales o ejecutivos. Es importante mencionar que,
independientemente de las caracteristicas del método de ensefianza-aprendizaje
adoptado por la institucion encargada de la imparticion del curso, los resultados
pueden ser perceptibles, tanto por las personas a las cuales es destinado, como

por aquellas personas con las que tienen una relacién directa.

5.1. Implicaciones de los indices de correlacion

Los valores de los indices de correlacion tienen un significado el cual
a su ves conlleva consecuencias sobre las conclusiones del estudio, a esto es la
gue se refieren las implicaciones, en este caso particular, las implicaciones de los
indices de correlaciéon. Antes de iniciar con la interpretacion de las implicaciones
de los indices de correlacion es conveniente hacer una breve referencia a la
seccion de resultados, en este trabajo, particularmente en lo referente a los

indices de correlacion.

Los indices de correlacion son producto de cuatro series de datos los

cuales son producto de cuatro mediciones(las calificaciones obtenidas por la
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muestra) resultado de las evaluaciones Previa, diagnostica y las tomadas en el
lugar de trabajo a través de los cuestionarios para los ejecutivos y los

subordinados.

x4 = resultados promedio de las evaluaciones diagnosticas

1

resultados promedio de las evaluaciones sumarias

X2 = resultados promedio de los cuestionarios aplicados a los
ejecutivos
y2 = resultados promedio de los cuestionarios aplicados a los

subordinados de los ejecutivos.

P.E. P. E.
DIAGNOS |SUMARIA
TICA (x) |(y)

82.78 90.0

57.22 96.7

54.44 87.8

76.67 80.0

54.44 67.8

65.56 72.2

Promedio de las calificaciones abtenidas en las evaluaciones(P.E) sumaria y

diagnostica. Estas listas de datos fueron correlacionadas obteniendo:

Indice de correlacion r x4 y,-0.1311067
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Esté indice de correlacién se refiere a el grado de relacién que hay entre los tipos
de evaluacion. Para interpretar el valor de los coeficientes de correlacion( r ),
surgidos de los dos juegos de datos se utilizo la siguiente tabla, propuesta por
HERNANDEZ S'.

Interpretacion:
El coeficiente r de PEARSON puede variar de -1 a +1 donde;

-0.90 = correlacion negativa muy fuerte.
-0.75 = correlacién negativa considerable
-0.50 = correlacion negativa media
-0.10 = correlacién negativa débil
0.00 = No existe correlacion alguna entre las variables
+0.10 = correlacién positiva débil
+0.50 = correlacion positiva media
+0.75 = correlacién positiva considerable

+0.90 = correlacion positiva considerable

El signo indica la direccién de la correlacion ( positiva o negativa ), positiva indica a
que a mayor “x” mayor “y”, la negativa que a mayor “x” menor “y”, el orden de los
factores puede variar sin que esto afecte la direccion de la correlacion, y el valor

numeérico, la magnitud de la correlacién

Partiendo de lo anterior se puede concluir que la “direccion” de la correlacion es
positiva, la magnitud del Indice de correlacién rx;y; =0.1311067, lo ubica el la

categoria de: “Correlacion positiva débil”

' HENANDEZ S. Op. Cit. .p377
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Lo anterior implica que si bien la hipotesis Hiz: r x4 y4 == 0. Se cumple’, el valor
de ry; es muy bajo, por lo tanto no se puede hablar de un resultado contundente

de la hipotesis.

El otro valor de r, obtenido para dar respuesta a la hipotesis:
His: rx;y, =/=0. Fuede: rx;y, == 0.1707801. si bien este resultado es mayor
que indice anterior, se ubica ain dentro de la categoria de “correlacién positiva

débil”, las implicaciones practicas de este valor de r, son idénticas al anterior

Esté indice proviene de la correlacion surgida de los cuestionarios aplicados a los
ejecutivos y a los subordinados resuito de obtener dos listas de datos que
representan calificaciones promedio de los ejecutivos, las correspondientes a x»

son auto otorgadas y las correspondientes a y, son dadas por los subordinados:

Ejecutivos Subordina
dos

X2 y2
90.18 77.51
82.55 91.51
66.93 90.68
75.76 79.70
69.09 67.77
68.56 73.84

' La explicacién de este resultado fue explicado de manera completa en la seccién de resultado
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En conclusién: los valores de los indices de correlacion son lo suficiente
para validar en términos estadisticos las hipotesis que requieren los indices para
su aceptacion o rechazo, sin embargo esta misma magnitud obliga a recomendar
que ese resultado sea tomado con las reservas del caso y no se tome como un
indicativo concluyente que permite generalizar el resultado en la poblacion.

Pero podemos decir que:
l r xs ys =0.1311067. Significa que hay una tendencia en la cual aquellos
participantes en el DPEG que obtienen una buena calificacion en la evaluacion

diagnostica obtienen también una buena calificacion en la evaluacion sumaria

| rxzy, == 0.1707801. Esto es; aquellos ejecutivos que se autoevaluaron bien

en su lugar de trabajo, tienden a ser bien evaluados por sus subordinados

5.2. Implicaciones para el formato de auto evaluacién

Las dos hipbtesis basadas en los indices de correlacion son la base para

dar respuesta a la hipotesis de investigacién numero uno:

Hi;: EL DPEG impartido en México D.F. a la generacion 1998-1999 en el INAP,
si cumple con el objetivo de dotar a los participantes de los elementos
fundamentales que integran la funcidn directiva, a fin de mejorar la calidad y el
desempefio de su labor en el perfeccionamiento de su tarea de planeacion,
conduccion y coordinacion del personal a su cargo.
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5.3. Implicaciones para los participantes en el diplomado

Los resultados de estudio dificilmente tendran alguna consecuencia para
los participantes en el diplomado de la generacidbn que compone la muestra, mas
bien los resultados podrian tener alguna implicacion para las futuras generaciones
de participantes en el diplomado, siempre y cuando este estudio sea
compiementado por otro que refuerce su debilidad en los resultados y permita que

estos sean generalizados para otras generaciones

5.4. Implicaciones para el INAP

Las implicaciones que estudio pudiera tener para el instituto dependen de
igual manera de la continuacion de esta linea de investigacion, y primordialmnete
de la importancia que se le otorgue a este estudio. Que por lo demas tiene un

alcance modesto,

5.5. Recomendaciones

Las recomendaciones que este trabajo puede sugerir se han ido delineando
desde la elaboracion de la metodologia y a través de las conclusiones; las
principales recomendaciones se refieren al modelo metodolégico empleado en
esta investigacion para lo cual se pide se atienda al tipo de estudio asi como al
tipo de muestra para poder dar su justa dimensién a los resultados de esta

investigacion.
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En otro tipo de recomendaciones que se refieren a el posible uso de este estudio
como referencia 0 apoyo a nuevos proyectos de tesinas se sugiere que amplie el
universo de investigacion lo permitira, tal vez, tener una muestra mas grande y
mas representativa que podria arrogar resultados susceptibles de generalizar para

toda una poblacion.

Igualmente sugerimos ampliar la cobertura del estudio para poder
ser explicativo, dando la causa de las relaciones entre las evaluaciones de asi
como describir el indice de efectividad de la auto evaluacién. En ese sentido se
recomienda tratar de dar respuesta a preguntas del estilo siguiente:
| ,Cual es la causa de que una calificacién alta en la evaluacion previa se
relacione positivamente con una calificacion alta en la evaluacion sumaria?
;Cudl es la razén por la que el indice de correlacion entre las evaluaciones
previa y diagnostica obtuvo determinada magnitud?
l ¢Cual es el formato de auto evaluacién mas efectivo para evaluar a ejecutivos
y mandos medios de la administracion publica con niveles de educaciéon minina

de licenciatura?

Un préximo proyecto de investigacion podria tomar en cuenta estas
preguntas el momento de plantear su problema de investigacion, ya que la
respuesta a estas preguntas puede ser interesantes y Utiles para aquellas
instituciones que usen un formato de auto evaluacion en sujetos con las

caracteristicas referidas.
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APENDICE: A

CUESTIONARIO PARA EJECUTIVOS

Nombre del participante

Dependencia

Fecha

Sexo (F) (M)
Antigiiedad afos

1. ;En que porcentaje ha logrado la disposicion de sus empleados para trabajar en equipo después de haber tomado el diplomado?
0% 25% 50% 75% 100%

2. (En que porcentaje se han reunido para trabajar en equipo en el tltimo mes?
0% 25% 50% 75% 100%

3. (Cuantas veces han trabajado en equipo en el mes?
! a 2 veces 3 a 4 veces 5 0 mas veces

4. Considera que el diplomado le ayudo a mejorar su habilidad de lider?
Demasiado Muy poco

1 2 3 4 S

5. (En que porcentaje considera que ha sido efectivo el trabajo en equipo?
0% 25% 50% 75% 100%

6. (Qué tanto ha intervenido en la definicidn de objetivos?
0% 25% 50% 75% 100%

7. (Qué tanto habia participado en la definicién de objetivos antes del diplomado?
0% 25% 50% 75% 100%

8. Una vez tomado el diplomado, ;qué tanto ha revisado las metas, objetivos y/o mision de su area de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%

9. (En qué porcentaje estan vinculados los objetivos y/o metas de su area con las otras areas?
0% 25% 50% 75% 100%

10. (En que porcentaje ha mejorado su capacidad de persuasién para lograr objetivos?
0% 25% 50% 75% 100%

11. (Antes de acudir al diplomado la retroalimentacion y/o concertacién con sus empleados era?

Favorable Desfavorable
/ 2 3 4 5
12. ;Después de acudir al diplomado la retroalimentacién y/o concertacién con sus empleados es?
Favorable ' Desfavorable
! 2 3 4 5
13. Antes de acudir al diplomado la retroalimentacién y/o concertacién con sus similares era?
Favorable Desfavorable
1 2 3 4 5
14. ;Después de acudir al diplomado la retroalimentacién y/o concertacion con sus similares es?
Favorable Desfavorable
! 2 3 4 5

15. Los objetivos de su area son:

Muy claros Poco claros
/ 2 3 4 5



18.

20.
21
22.
‘23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31

34,

.En que porcentaje toma las medidas necesarias para encaminar a sus subordinados?

0% 25% 50% 75% 100%
. ¢Existian indicadores de gestién y productividad en su 4rea de trabajo?
ST ) NO () AVECES ()
Después del diplomado, ;ha creado indicadores de gestion y productividad en su area de trabajo?
Frecuentemente Rara vez
1/ 2 3 4 5
. ¢En qué porcentaje se habia llevado un seguimiento y evaluacion de resultados antes del diplomado?
0% 25% 50% 75% 100%
(En que porcentaje se lleva hoy el seguimiento y evaluacién de resultados?
0% 25% 50% 75% 100%
(Considera que para que su trabajo sea exitoso necesita de la colaboracién de sus subordinados?
ST( ) NO () A VECES ( )
LEn que porcentaje han mejorado los resultados del trabajo grupal?
0% 25% 50% 75% 100%
(En que porcentaje considera que el trabajar en equipo facilita la realizacion de las tareas de sus subordinados?
0% 25% 50% 75% 100%
A pesar de la individualidad existe un sentimiento de unidad en su area de trabajo
De acuerdo En desacuerdo
i 2 3 4 5
(Considera usted que las costumbres e ideas en comin contribuyen a mentaren buenas relaciones con sus empleados?
Frecuentemente Rara vez
1 2 3 4 S
¢Después de haber tomado el diplomado considera usted que el desempeiio de las tareas de los trabajadores?
Frecuentemente Rara vez
) 2 3 4 5
(Considera que la participacién de los empleados en la toma de decisiones es?
Muy oportunamente Poco importante
/ 2 3 4 5

(Antes del diplomado se contaba con un proceso establecido para la toma de decisiones?

SI( ) NO ()

¢Después del diplomado cuenta usted con un proceso preestablecido para T. D. su 4rea de trabajo
St ) NO ¢ )

Cuando tiene que tomar decisiones importantes jen cuanto tiempo espera alcanzar resultados?
Antes de | mes ! a 3 meses 3 a 5 meses

(A tomado decisiones basandose en sus experiencias?

Frecuentemente Rara vez
! 2 3 4 5
- (Ensu area de trabajo se reunen para darle solucién a los problemas que se presentan?
FI‘(’('UL)I”L’NK””(’ Rara vez
/ 2 3 4 5
- ¢En que porcentaje se resuelven mejor las deficiencias que presenta la institucién o area de trabajo actualmente respecto al
pasado?
0% 25% 50% 75% 100%

Qué tanta confianza le inspira su personal?
Mucha Muy poca



35.

36.

37.

38.

39.

40.

4i.

42

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49.

50.

wh
(38

/ 2 3 4 5

. Cémo considera la comunicacién de usted hacia su personal?

Muy buena Muy mala
1 2 3 4 5
Ademas de las relaciones de trabajo, ;existen eventos organizados en comun?
Frecuentemente Rara vez
/ 2 3 4 5
<En que porcentaje considera que el buen trato al personal contribuye a mantener buenas relaciones y buena comunién?
0% 25% 50% 75% 100%
(En que porcentaje considera que la buena comunicacién en su area de trabajo facilita el cumplimiento de metas?
0% 25% 50% 75% 100%
<En que porcentaje expresa mejor sus ideas y observa que se le escucha y obedece mejor?
07 25% 50% 75% 100%
.En que porcentaje considera que su manera de comunicar sus propuestas e indicaciones es clara y precisa?
que p j q p yp
0% 25% 50% 75% 100%
;. Existia orden y control en las reuniones antes de! diplomado?
Frecuentemente Rara vez
] 2 3 4 5
(En que porcentaje se lograron los objetivos de la reunién?
0% 25% 50% 75% 100%
¢En que porcentaje estén bien conducidas sus reuniones?
0% 25% 50% 75% 100%
Se respeta el tiempo establecido en sus reuniones de trabajo?
Frecuentemente Rara vez
/ 2 3 4 5
las reuniones que tienen con los directivos son:
Innovadoras Mondtonas
/ 2 3 4 5

{En que porcentaje ha propuesto cambios en su area de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%

(En que porcentaje ha establecido cambios en su area de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%

¢En que porcentaje ha logrado cambios en su area de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%

(L€ agrado el diplomado?

(Qué fue lo mas significativo del diplomado para usted?

- Qué no le gusto del diplomado?

«Qué modulo (s) le gustd (aron) mas, por que?



53. Hubo algin (os) modulo (s) que no le gustd (aron), por qué)

54. ;Recomendaria a otras personas el diplomado?
SI( ) NO ()
cPor qué?

SUGERENCIAS Y COMENTARIOS



EVALUACION DIAGNOSTICA

10.

11.

CUESTIONARIO PARA EJECUTIVOS

Nombre del participante:
Dependencia:
Fecha:

. Qué porcentaje de capacidad se cree tener para formar equipos de trabajo? y ;qué estrategias a técnicas sigue?
El % de capacidad para lograr que sus empleados asuman su responsabilidad ;Qué estrategias y técnicas se aplican?
% de capacidad para manejar relaciones con sus empleados ;Qué técnicas se emplean?

Actualmente se cuenta con una definicion de la misidn de los objetivos de planes a corto, mediano y largo plazos, en caso
de que sin, jen qué % influyé el equipo en la determinacion?

% de eficiencia en la negociacidn y técnicas o estrategias que utilizan

(Existe en su area de trabajo un tipo de control interno?

% de aplicacion del control de gestion

¢En que % piensa y considera los puntos de vista de los subordinados al trabajar en equipo?
(En qué % Piensa que propicia la comunicacion?

(En qué % piensa que el trabajo en equipo sirve para la solucién de problemas?

Qué pasos sigue para la toma de decisiones?

. {Cémo evalian e} desempleo de su area de trabajo con qué frecuencia y qué resultados?

. (Por qué se inscribiod en este Diplomado?

(Qué esperan hacer después de este Diplomado?



CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS

Nombre del participante
Dependencia
Fecha

Sexo (F) (M)
Antigiiedad afos

1. (Sabia que su jefe tomo un diplomado en el perfeccionamiento de las estrategias gerenciales?
SI( ) NO ()

2. En que porcentaje esta dispuesto a trabajar en equipo
0% 25% 50% 75% 100%

3. ;Cuantas veces ha trabajado en equipo en el ultimo mes?
1 a 2 veces 3 a 4 veces 5 0 mds veces

4. (En que porcentaje considera que el trabajo en equipo ha sido efectivo?
0% 25% 50% 75% ' 100%

5. (En que porcentaje considera que su jefe es un buen lider?
0% 25% 50% 75% 100%

6. (En que porcentaje cree que mejoraron las habilidades de su jefe como lider después del diplomado?
0% 25% 50% 75% 100%

7. ¢(En que porcentaje conoce los objetivos de su area de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%

8. (En que porcentaje ha intervenido en la definicién de objetivos?

0% 25% 50% 75% 100%
9. En su 4rea de trabajo jen qué porcentaje diria usted que se establecen metas y objetivos?
0% 25% 50% 75% 100%
10. ;Se evaltan las metas establecidas en su area de trabajo?
Frecuentemente . Rara vez
/ 2 3 4 5
11. Mi jefe tiene tacto para tratar conmigo y con mis compaifieros
Frecuentemente Rara vez
/ 2 3 4 5
12. Antes (del diplomado) la retrolimentacién con su jefe era:
Favorable Desfavorable
/ 2 3 4 5
13. Después (del diplomado) la retroalimentacion y concertacion con su jefe es:
Favorable Desfavorable
/ 2 3 4 5
14. La comunicacién con su jefe es:
Antes Muy buena Muy mala
1 2 3 4 5
Después Muy buena Muy mala
1 2 3 4 5
15. La comunicacion con mis compaiieros es:
Antes Muy buena Muy mala
1 2 3 4 5

Después Muy buena Muy mala



20.

21

22.

23.

24.

. Los objetivos de su area son:

Muy claros Poco claros
1 2 3 4 5
Después del diplomado, ;en qué porcentaje se han establecido nuevas normas para evaluar los procesos de trabajo?
0% 25% 50% 75% 100%
. (En que porcentaje considera que se ha agilizado la resolucion de problemas administrativos en el ultimo mes?
0% 25% 50% 75% 100%
. ¢Existe ahora seguimiento o evaluacion de resultados de su trabajo?
Frecuentemente Rara vez
) 2 3 4 5
(Existe ahora seguimiento o evaluacion de resultado de su trabajo?
Frecuentemente Rara vez
i 2 3 4 5
(Cree que el trabajador en colaboracidn con sus compafieros, los resultados son:
Favorables Desfavorables
/ 2 3 4 5
¢En que porcentaje ha mejorado el trabajo en equipo?
0% 25% 50% 75% 100%
(Cree que las costumbres e ideas en comiin facilitan el desempefio de sus tareas?
Frecuentemente Rara vez
) 2 3 4 5

A pesar de su individualidad, existe un sentimiento de unidad en su area de trabajo
De acuerdo En desacuerdo
1 2 3 4 5



CUESTIONARIO PARA EJEC! UTivos

EJECUTIVO 1 .
MODULO | LIDERAZGO PARA EL CAMBIO ¥ LA PRODUCTIVIDAD
4 5 | 24 | 25 |
DENASIADO MUY POCO PORCENTAJE DE ACUERDG EN DESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDOJMUCHA MUY POCA|
L2 31 4] 5 [ou[25%] s0% [ 75%] 1000 1 2 3 4] s | 6| 7 1 2 | 3 A 0516 70 127 3 7
1 1 1 1 1
wilojoJoJ ol ool ol 0 86 0 0 o f o o f1of o 0 Yoot oJwloT o o
| B MODULO 2 MANE JO DE LA PLANEACION ESTRATEGIGA
6 7 8 10 | 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE MUY CLAROS POCO CLAROS
S 1 25%1 50% | 75% | 100% [ 0% [ 25% | 50% | 75% ] 1000 3% 1.25% | 50% | 75% [ 100%) 0% | 25% | sonc TEnjtoond 1 {2 3[4 5 T 7
1 1 1 1 1
ool ol ofoflolnl s 0 0 o [ 0 0 0 Syl oloflof ol ]
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
17 1 18 19 20
FRECUENTEMENTE RARA VE2| PORCENTAJE PORCENTAJE
SJNoveck 1] 21 3] s s lel ol 1 25% | 50% | 75% [100%] 0% | 25% | sou 75% | 100%
1 1 1 1
SdlloJouwl o oF ol olol ) 0 o frsft o 0 0 N 3
MODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
1 | 12
FAVORABLE DESFAVORABLEJFAVORABLE DESFAVORABLE
Ll 3lsal sle[ 7011z 4 5 6 7
1 1
Wl ool o J oo fwmfol [} 0 0 0
MODULO 5 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJG
1 3 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
0% 125%! 50% [ 75% ) 100% [ 1a2 | 32 Jom St | No [ vece] ov | 25% ] sou 15% [100%) 0% | 25% [ 50% | 75% | 100%
1 1 1 1 1
Sdoj oy o Jolol ol [ o] o 0 0 ] o0 §iwof o 0 0 o f 10

97.14

85.00

83.33

100.00

91.67



MODULO 6 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 28 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE| PORCENTAJE
2l 3l 4l s 16l 7)siInof si | No fimes] 1a3]sas] ov | 2en: 50% | 75% | 100%
1 [l BE 1 1
o Jesjodof olofofo[of o 0 0 ) o [ o o [ o o [ 10
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES 35 1 36 37 38 39 40
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
1t |2} 3]al s el 7127 3 4 5 6 Tfor | 25% | so% | 75% [100%] 0% | 25% [50%[75%]100%0 0% 125% ] sove] roue 100%00%|  25% | 50%[75%[ 100%
1 1 1 1 1 1
dsoeaooacoeﬂoeocaeo_seeeodsoeoe_gcoao_s
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
4 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ| PORCENTAJE PORCENTAJE
ezl 3 L4 L 5 1 6 | 7 Jow]as%] 50% [ 75% | 100% | o% | 25% ] 50% | 750 100%
1 1 1
c fesfoJofd ofFofofolol o o J w0 J o 0 0 o | 100

92.86

76.19

95.24

[PROMEDIO TOTAL




EJECUTIVO 2
MODULO I LIDERAZGO PARA EL CAMBIO Y LA PRODUCTIVIDAD
4 I 5 | 24 | 25 1 34
DEMASIADO MUY POCO| PORCENTAJE DE ACUERDO EN OESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDOJMUCHA MUY POCA
P2 3 4 5 Non|2s%|so%]|7s%] 100%] 1 2 NEAEREEREEE 21 3i als|e|l 7121 7
1 1 1 1 1
csocooeoe_sdseoaaoaeseooeeasoo 0
I MODULO 2 MANEJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
s 7 8 10 | 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE MUY CLAROS POCO CLAROS
e L2 S0 T 100% § 0% | 25% [ 50% [75%] 100% [ 0% | 25% | s0% | 75% [100n: el n ok rsnltoon) 1+ [2 T3] a5 el
1 1 1 1 1
S JoJogogteofofofofwms] o ] 0 o F 5 f of o] o o 1 5] o O Jesdofd o ool o
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
17 | 18 19 20
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
SqNovect ]l 2 131 4] s5] 6] 7 [ ol zom | son] oo 100%F 0% | 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1 1
o jJojoJofs oo Jofol o 0 0 g o ofgof ol ol o
MODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
1 | 12
FAVORABLE DESFAVORABLEJFAVORABLE DESFAVORABLE|
112134 s T ef{701]2] 3 4 5 6 | 7
1 1
CJofngofofofofofe] o 0 0 o ¥ o
MODULO 5 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
1 3 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
o 28% 1 S0%  75% ] 100%] 122 | 334 [omd 1T No | VECE] o% | 25% | son: 75% 1100% ) o% | 25% | s0% | 75% | 100%
1 il K 1 1
0qojJofnsf o fofofJofo ] o] o 0 ] S g5 foofoof o 0§ o] w

93.14

82.14

70.24

78.57

83.33



PROMEDIO TOTAL

MODULO 6 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 28 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE PORCENTAJE
i 12| 3] af s Sl 71 stInNok si | Nofimes] 123 3a5) 0% | 25% [ 50% | 75% | 100%
1 1 1 1 1
wfofofo 0 0 o o] o ) ) 0 0 0 0 0 0 75 0 87.50
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES 35 i 36 37 38 39 40
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
1 ] 2] 3]al s s | 711 2 3 4 5 6 T 3.0% | 25% | 50% | 75% [100%8 o% 25% 1 50% 1 75%) 100%F 0% | 25%| s0% | 750 100%40]  25% [ s50%]75%] 1009
1 1 1 1 1 1
o Fef of o [) 0 o b o] o 0 0 0 ) ) ) 0 o 1] o 0 Ogqofwl ool ol o 100 § o ) 0 F o 100 7857
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
Y] 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
1 1 2{ 3] 4] 5 § bl J 0% [25%] 50% | 75% | 100% | ov 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1
o Fas) of o ] ] o fofo 0 75 0 0 0 0 o | 100 86.90



EJECUTIVO 3

MODULO I LIDERAZGO PARA EL CAMBIO Y LA PRODUCTIVIDAD
4 | 1 24 25 1 ) 34
DEMASIADO MUY POCO DE ACUERDO EN DESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDOIMUCHA MUY POCA]
1 3 4 5 100% 1 3 4 5 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
1 1 9
100 o J o 0 0 0 0 0 0 86 0 0 ofof o O Jesd ofof oo 0 86.43
] MODULO 2 MANEJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
6 8 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE MUY CLAROS POCO CLARGS|
0% 50% | 75% [ 100% 100%§ o% 50% [ 75% [ 100% 75% | 100%] 4 2| 3] 4 5 | 6| 7
1 1 1 1
0 o fd o [) 0 0 50 0 0 15 o 0 cgol ol 3 o] o 33.57
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
1 19
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
S| vecf 1 2 7 0% 50% | 75% | 100% 75% [ 100%
1 1 1
0 of o 0 0 ) 0 75 ) 15 0 59.52
MODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
11 12
FAVORABLE DESFAVORABLE| DESFAVORABLE|
1 3 4 5 3 4 6 7
[) of o 0 0 0 0 0 57.14
MODULO s INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJGO
1 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
0% 50% | 75% | 100% st | no [ vece 25% | 50% [ 75% 50% | 75% | 100%
1 1 )
0 o s o o o[ o 0 N [N S 75




MODULO € ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 28 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE PORCENTAJE
e 2 b S J 6] 7T siInof S ] NoJimeel oo 0% | 25% | 50% | 75% | 100%
1 11 1 1 1
o fssf ool ool o of of of o of o o 7 20.36
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES 35 1 36 37 38 39 0
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ, PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
L2l 3tel s el 121 371 2 5 el J 0% | 25% ] 50% | 75% T100%] o% | 25% [ sosc]ron: ooy o 25%] 50% | 75% [ 100%f o] zs% - Teon 75%] 100%
" 1 1 1 1 1
oseooeocooooaeoeoaeoeoogseeeodscogaa.x.&
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
41 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
etz 3 Lol s 1 o] 7 Joulasul sou] 7o% | toonT one 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1
Sdsj oo oJoJofolol o =T o F o f oL st o 7857

?IOZmD_O TOTAL

%33




EJECUTIVO 4

MODULO | LIDERAZGO PARA EL CAMBIO Y LA PRODUCTIVIDAD
4 | 5 | 24 | 25 | 34
IDEMASIADO MUY POCO PORCENTAJE DE ACUERDO EN DESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDOJMUCHA MUY POCA
1 2 3 4 5 Fow|aswu|s0%]75%] 100%] 4 2 3 4 | s [ 6| 7 1 2 | 3] 4als]e] 71 3 3 5 7
. _ ; d d
T4 44 @ : z
A MODULO 2 MANEJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
6 7 8 10 1 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE MUY CLAROS POCO CLAROS
o L 25% | 50% [75% ) 100%§ 0% | 25% | 50% [ 75%] 100% ] 0% | 2% T son 1 1o0v) o | 25% [ so% | 75% [100%] 1 T 2 T3 4] 5 [ 6] 7
1 1 1 1 1
7 1 10 7
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
17 { 18 19 20
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
SijNojvech v | 2 | 3] af{5]6] 71 ol zon 50% 3.75% [ 100%) o% | 25% | s0% | 75% | 1005
1 1 1
o] o o 7
MODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
1 | 12
FAVORABLE DESFAVORABLEJFAVORABLE DESFAVORABLE
Yl 2l 3lal s el 71| 2] 3 4 5 6 7
1 1
5 8
MODULO 5 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
1 3 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
S 25% | So% 1 75% | 100%) 122 | 3a4 [omd S1 | NO | VECE] 0% |"25% | So% | 75% | 1000 0% | 25% | 50% | 75% | 100%
1 K 1 1
1 O o o of o o 7 1

84.57

79.29

62.5

71.43

91.67



MODULO 6 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 ] 2 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE PORCENTAJE
1 (2] 3] af s e SUINOY St | NO J1mes| 1a3[3a5] 0% | 25% | 50% | oo 100%
1 1 1 1 1
8 0 0 0 of 0 0 7 80.36
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES 35 I 36 37 38 39 a0
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
1 | 2] 3] a] s 6 | 70 1] 2] 3 4 5 6 Tl 1 25% | 50% | 75% ] 100%) 0% | 25% | 50%] 75%] 100%] oo 25% | 50% [ 75% | 100%J0% | 25% | 50%] 75% ] 1000
] 1 1 1 1 1
8 4 101 10 7 7 67.26
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
41 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
t [ 2] 3] 4] s E LT 1 0%[25%] 50% | 75% | 100% [ o% [ 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1
S ! I 69.05
[PROMEDIO ToTAL 7576




EJECUTIVO §

MODULO | LIDERAZGO PARA EL CAMBIO Y LA PRODUCTIVIDAD
4 | 5 ] 24 i 25 | 34
DEMASIADO MUY POCO PORCENTAJE DE ACUERDO EN DESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDOJMUCHA MUY POCA
1 2 3 4 5 F 0% | 25% ] 50% 75% 100%) 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 56| 7 1 3 5 7
| { 1] | 1 1 1 1
T4 9 9 Z : ~
I MODULO 2 MANEJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.
6 7 8 10 | 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE MUY CLAROS POCO CLAROS,
0% 1 25%) 50% | 75% | 100% 8 0% | 25% | 50%] 75%| 100 0% 25% 1. 50% | 75% | 100%] o% [ 25% [ s0% | 75% 100%] 1 2 4 5 [ 6] 7
1 1 1 1 1
7 7 8
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
17 | 18 19 20
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
si | Nnofvec] 1 2 3| 4] 5] T 0% | 25% | 50% [ 75% [100%] o% | 25% 50% | 75% | 100%
1 1 1 1
of o o iz 7
MODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
1 I 12
FAVORABLE DESFAVORABLEJFAVORABLE DESFAVORABLE
1 12} 3 4] s 6 | 78 1| 2] 3 4 5 6 7
1 1
5 8
MODULO 5 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
1 3 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
0% 125%} 50%{ 75% | 100% ¥ 1a2 | 3a4 | o m st [ no | vece[ ow | 25% 50% | 75% 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1 1 1
0| of of o of 0 7 7

67.71

67.14

65.48

7143



MODULO 6 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 28 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE| PORCENTAJE
2l 3 a1 s 1 6l 7 hsi NoJ si | NoJimes|1a3[3a5f 0% | 25% | 50w | 755 100%
1 1 1 1 1
8 0 0 0 0 7
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES 35 | 36 37 38 39 y
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
11 2] 3|a] s |e|7f1]21] 3 4 5 6 T 0% 1 25% | s0% | 75% | 100%] 0% | 25% | 50%] 75%] 100%] 0% 250 50%175%| 100%J0%|  25% | 50%] 75%| 100%
1 1 1 1 1 1
12l 4 1 1 7 7
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
41 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
2l 3t al s |61 7 Jow|2s%f so% | 75% [ 100% ] o% | 25% | 50% | 75% ] 100%
1 1 1
5 7

80.36

69.05

__umOZm0.0 TOTAL




EJECUTIVO 6

MODULO | LIDERAZGO PARA EL CAMBIO Y LA PRODUCTIVIDAD

a | 5 ] 24 | 25 | 34
Joemasiano wuy pocoj PORCENTAJE IpE AcuErDO EN DESACUERDOJACUERDO EN DESACUERDO[MUCHA MUY POCA
1 2 3 4 5 fo%|25%]|50%]75%] 100%f 1 2 3 | 4| s ] 6| 7 1 2 [ 3] a|s|e|] 71 ]2]3 7
| K i 1 1
1494 9 9 9 i K | ’ |
| MODULO 2 MANEJO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
6 7 8 10 1 15
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE {Muy cLAROS POCO CLAROS|
0% | 25%] 50% | 75% | 100% | o% | 25% [ 50% [ 75%] 100% ) 0% | 25% [ s0% | 75% [100%] o% | 25% | 50% | 75w l00%] 1 | 2| 3] a | 5|6 | 7
1 1 1 1
2 k| b | I . |
MODULO 3 CONTROL DE GESTION
17 18 13 20
FRECUENTEMENTE RARA VEZ| PORCENTAJE PORCENTAJE
st [No|vecl 1| 2 | 3| af s} 6] 7 F ow | 25% [ 50% | 75% [ 100%] o% | 25% | 50% | 75% [ 100%
1 1 1 1
of o o [ o o o
JMODULO 4 ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION
11 1 12
JFavorABLE DESFAVORABLEJFAVORABLE DESFAVORABLE
1 |2 sbtal s Jej7l1]2]3 4 5 s | 7
1 1
9 . .
MODULO 5 INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
1 3 21 22 23
PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
0% | 25% ] 50%| 75%] 100% J 122 | 324 [omd si | No | VECER o% | 25% | s0% | 75% | 100%] 0% | 25% | so% | 75% | 100%
1 1 1 1 1
1 o of of o o of o 7 o 7 q

68.14

50

7143

57.14

75



MODULO 6 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
27 28 29 30 33
MUY OPORTUNA POCO IMPORTANTE| PORCENTAJE
L2l 3 el sl el 7 siInol s T no lmesl 1a313as5] o% | 25% | 50% | 75% | 100%
1 1 1 1 1
; 7 87.50
MODULO 7 COMUNICACION EFECTIVA
ANTES a5 | 36 37 38 39 %0
MUY BUENA MUY MALAJFRECUENTEMENTE RARA VEZ| PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE PORCENTAJE
IHENEERIENENEEE RN ERE 4 5 6 TJ0% | 25% ] 50% | 75% [100%] o% | 25% |son T5% [ 100%) 0% |25%] 50% [ 75%] 100% Joo; 25% | 50% [ 75% | 1007
1 1 1 1 1 1
n 1 1 7 o] 6250
MODULO 8 CONDUCCION DE REUNIONES
41 42 43
FRECUENTEMENTE RARA VEZ PORCENTAJE PORCENTAJE
2l 3 a1 5 | 6] 7 Fo% 2% son] v 100% § 0% | 25% [ so% | 75% | 100%
1 1 1
ﬂ 76.79

PROMEDIO TOTAL




