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INTRODUCCION

Los objetivos que persigue toda empresa se logran mediante la éptima
combinacion de los recursos materiales, técnicos y humanos. En este
trabajo recalcamos 1la necesidad de dar mayor importancia a estcs ul-
times, pues son los Gnicos que dinamizan, vuelven productivos, mejo-

ran, coordinan y perfeccionan a los recursos materiales y técnicos.

Son tan variados Tos aspectos que deben considerarse al abordar la
importancia de los recursos humanos, debido a que su complejidad, -
magnitud y drea de comprensidon, estan relacionados, en alguna medida,
con cualguier tema que se pretenda tratar, por ser el hombre el comin
denominador de todas las actividades. Esta relacion es mucho mayor y
mas compleja, cuando tales aspectos son enfocados desde un punto de
vista administrativo, integrado con el cambio y adelanto tecnolégico
y cientifico de nuestra época. Enfoques que tampoco deben descuidar-
se al estudiar determinadas areas que conciernen a los recursos huma
nos, principalmente la que engloba nuestro tema: "EL ADIESTRAMIENTO
EN LA ADMINISTRACION PUBLICA", su desarrollo en E1 Salvador.

Aspectos de vital interés, como establecer bases tedricas que permi-
tan que los servicios que presta la Administracidn Piblica estén -
acordes a las exigencias de la empresa privada; proporcionar a los
funcionarios plblicos algunos elementos de juicio que ayuden a que
sea reconocido el Adiestramiento como una técnica capaz de contri-
buir al fin anterior; e insistir en la institucionalizacidon del -

Adiestramiento en el sector piblico, son entre otros los objetivos




que se pretenden alcanzar con el desarrollo del tema.

Este trabajo presenta en el capitulo uno, una explicacién sobre por-
qué se considera los términos "Adiestramiento” , "Capacitacién" y -
"Entrenamiento” como sindénimos y "Educacidn", "Desarrollo" y "forma-
cion" también; asi como el porqué se considera el "Adiestramiento"
como un complemento de la "formacidn". Ademds se presenta un resumen
de los principios generales del Adiestramiento considerado éste, como
instrumento para el desarrollo de los recursos humanos de cualquier

empresa.

En el Capitulo dos, se presenta en forma resumida como el sector pli -
blico ha evolucionado en cuanto a sus objetivos,funciones y activida-
des. Esto se presenta situandose en épocas diferentes a fin de poder
establecer mediante un proceso comparativo dicha evolucion, y a la -

vez poder detectar el incremento del personal en las tres épocas se-

faladas.

Por Ultimo, se presentan aspectos del pasado tendientes a la realiza
cidn del Adiestramiento del servidor plblico, asT como de la profe -

sionalizacion de 1os mismos.

E1 Capitulo tres tiene como propdsito el de seleccionar y adaptar
aquellos principios que del adiestramiento en general, mejor se ade-
cien al sector piblico, haciendo énfasis en la importancia que revis

te esta actividad para el sector.




En et Capitulo cuatro, se especifica el qué?, por qué? cuando?, como?
y dénde ? se realizé la investigacidon de campo; asi como los resul-

tados de dicha investigacion y el andlisis correspondiente.

Por Gl1timo se presentan en el Capitulo quinto las Conclusiones y Reco
mendaciones resultantes de la comparacién de la investigacién biblio-

grafica y de campo.

Obviamente no se pretende exponer un tratado completo sobre el tema

en referencia, sobre todo por la magnitud del volumen de operaciones
gubernamentales, a 1a enorme variedad de las mismas y a su creciente
complejidad como resultado del desarrollo tecnoldgico y del progreso
cientifico y técnico, en todos los campos; pero es nuestra intencion
hacer una modesta contribucion presentando un marco conceptual mas o
menos completo, que clarifique e interrelacione en 1o posible el -

Adiestramiento con la funcidon Servicio del Estado.



CAPITULO PRIMERO

(GENERALIDADES, CONCEPTOS, NATURALEZA E [MPORTANCIA DEL ADIESTRAMIEN
TGO COMD FUNCION ADMINISTRATIVA

(GENERALIDADES .

Toda organizacidn es constituida para alcanzar determinados objeti-
vos de la mejor manera posible. Lo que da v'da a ésta es el elemen-
to humano, el cual por su naturaleza viene a ser el mas importante,
el que hace uso de todos los demds elementos de la organizacidn pa-
ra lograr los fines establecidos, y el lnico al que puede responsa-
bilizarse como el elemento pensante por la determinacidn y por la -

consecucion de tales objetivos.

Lo anterior, aunado a la rapidez con lo que ahora se sucede el cam-

bio tecnoldgico y al dinamismo que actualmente muestra el desarroilo
de toda la gama de conocimientos, incluyendo por supuesto los admi -
nistrativos, exige de todo administrador asi como del personal de -
apoyo, una constante actualizacion de conocimientos, asi como una -
continua familiarizacidn con nuevos procedimientos, nuevas técnicas,

nuevos instrumentos y nuevas aplicaciones de éstos.

Este dinamismo tecnoldgico y administrativo, demanda una actividad -
permanente de las organizaciones que permita ai elemento humano, po-
nerse al dia con las innovaciones administrativas y técnicas afines

a ellas. Para cumplir con este propd6sito, las técnicas administrati-



vas nos .proporcionan el ADIESTRAMIENTO, entendiendo éste como un -

proceso continuo, mediante el cual se acentlan y/o se adquieren
constantemente conocimientos y habilidades que permitan realizar de

la mejor forma posible una tarea.

E1 tema del adiestramiento, referido a nuestra Administracién PGbli
ca en la época actual, adquiere una enorme importancia en la tarea

de alcanzar el mayor grado posible de capacidad administrativa, tan
necesaria para formular, ejecutar y controlar los planes nacionales
de desarrollo econdmico y social y los programas gubernamentales de

trabajo.

Conocido es que, la accidn gubernamental en nuestro pais es cada vez
mas determinante en las actividades nacionales de toda indole, debi-
do a su creciente participacion en dichas actividades; y que en nues
tro medio,;1a formacion profesional en Administracidn de Empresas es

td orientada casi exclusivamente a la empresa privada.

Las exigencias de un campo de accidn gubernamental cada vez mas am-
plio, por una parte, y la falta de formacidon en Administracidn Pab1i
ca por otra, demandan una intensa labor de adiestramiento debidamente
planificada y orientada, para los servicios piblicos de todos los ni-
veles; y especialmente para aquellos que ejercen cargos de direccién
y supervision, y asi lograr que éstos alcancen el maximo de eficien-
cia en el desempefio de su trabajo; por la grave responsabilidad que
implican sus actuaciones, el marco legal a que debe cefiirse para de-

sarrollar sus actividades y la forma en que sus decisiones afectan a



la totalidad de la poblacién, ya que la Administracién Piblica tie-
ne como caracteristica la funcidn servicio, y la obligacidn que ésta
le impone es la de conciliar intereses a menudo conflictivos, en bus

ca del interés general.

CONCEPTOS.,

En cuanto a los conceptos implicitos en la terminologia usada en es-
te trabajo; especialmente los términos "formacidon y adiestramiento”,
es necesaria alguna aclaracion, ya que hay autores como Agustin Re -
yes Ponce y Fernando Arias Galicia que establecen diferencias entre
adiestramiento, capacitacion y entrenamiento, por una parte; y entre
educacidn, formacidn y desarrollo, por otra. Tales autores concuer-

dan practicamente en las siguientes definiciones:

Entrenamiento: Nombre genérico. Entrenarse significa prepararse pa-

ra un esfuerzo fisico o mental; para poder desempefiar una labor.

Adiestramiento: Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida,
casi siempre mediante una prdctica mds o menos prolongada de traba -

jos de caracter muscular o motriz.

Capacitacidn: Adquisicidn de conocimientos, principalmente de cardc-

ter técnico, cientifice y administrativo.

De acuerdo con estos conceptos, adiestramiento y capacitacion son -
dos formas distintas de entrenamiento, el cual seria la actividad -

genérica.



La Real Academia en su Diccionario de la Lengua Espafiola (Decimono-

vena Edicién 1970) da los siguientes conceptos:

Entrenamiento: Accidon y efecto de entrenarse.

Entrenar: Preparar, ADIESTRAR personas o animales, especialmente pa-

ra la practica de un deporte.

Adiestramiento: Accidn y efecto de adiestrarse.

Adiestrar: Hacer diestro, ensefiar, instruir.
Diestro: Habil, experto en un arte u oficio
Habil: CAPAZ, APTO para alguna cosa

Capacitacidn: Accidon y efecto de capacitarse.

Capacitar: Hacer a uno APTO, habilitarlo para alguna cosa.

De las definiciones anteriores, puede deducirse que los términos -
Entrenar, Adiestrar y Capacitar, y Entrenamiento, Adiestramiento, y

Capacitacidén, son sinénimos; y éste es el sentido que se les da en

este trabajo.

También puede decirse que concuerdan los mencionados autores, en -
considerar el desarrollo o formacidn, como una parte de la educa -

cién; Arias Galicia define estos términos asi:

Educacién: Adquisicién intelectual, por parte de un individuo, de

los bienes culturales que le rodean; o sea, los aspectos técnicos,




cientificos, artisticos y humanisticos, asi como los utensilios, las

herramientas y las técnicas para usarlos.

Desarrollo: Comprende integramente al hombre, en toda la formacidn -
de la personalidad (caracter, habitos, educacién de la voluntad, cul
tivo de Ta inteligencia, sensibilidad hacia Tos problemas humanos, -

capacidad para dirigir).

E1 Diccionario de la Lengua Espanola, ya citado, dice:

Educacidn: Accion y efecto de educar.

Educar: DESARROLLAR o perfeccionar las facultades intelectuales o mo
rales del nino o del joven, por medio de preceptos, ejercicios, ejem
plos, etc.; DESARROLLAR Tas fuerzas fisicas por medio del ejercicio,

haciéndolas mas aptas para su fin; perfeccionar, afinar los sentidos.

Desarrollo: Accidén y efecto de desarrollar.

Desarrollar: Acrecentar, dar incremento a una cosa del orden fisico,

intelectual o moral.

Formacién: Accidon y efecto de formar

Formar: EDUCAR, adquirir una persona mds o menos DESARROLLO, aptitud

o habilidad en 1o fisico o en 1o moral.

También en este caso es facil deducir, de acuerdo con los conceptos

tomados del Diccionario de la Real Academia, que educar, desarroliar



y formar, y por lo tanto, sus correspondientes términos educacion,

desarrollo y formacidn, pueden considerarse como sinénimos.

De las dos series de términos a los que se ha hecho referencia, se

ha tomado uno de cada serie, Formacion y Adiestramiento, para utili-
zarlos en este trabajo . Igualmente pudo haberse utilizado otro par
de términos, Educacién y Entrenamiento, como lo hace el autor Leonard
D. White en su obra "Introduccidn al Estudio de la Administracién Pi-
blica" en cuyo Capitulo 26 titulado "Educacidn y Entrenamiento para

el Servicio Piblico" dice:

El analisis del entrenamiento para el servicio plblico, hace nece-
sario distinguir entre la educacion para el servicio piblico, previa
al nombramiento, y el entrenamiento dentro del servicio, posterior -
al nombramiento. Esta distincion se basa en una diferencia sustancial

en circunstancias y objetivos.

La educacidn previa, tiene como propdsito capacitar al aspirante para
aprobar un examen de admisién o para mostrar de alguna otra manera, -
que es apto para el puesto; o mas ampliamente hablando, capacitarlo -

para desarrollar el conocimiento y las actitudes que lo hardn triun -

far.

Por el contrario, el entrenamiento en servicio, esta dirigido a indi
viduos que estdn trabajando. Tal entrenamiento se reconoce como una
inversion en servicios duraderos. Es de interés piblico que las fun-

ciones especificas que corresponden a un empleado sean bien ejecuta-




das. Ademds, el empleado puede ser promovido a otros cargos en [0S
que la capacidad y los conocimientos especializados son igualmente
deseables. Asi, el objetivo especifico que se tiene en mente en el

entrenamiento, es la ejecucion.

El instrumento para el entrenamiento no es primordialmente el siste

ma escolar, sino el servicio mismo."

En resumen, se sostiene que lz formacidén o Educacién o Desarrollo,
es mas general; y el adiestramiento, Entrenamiento o Capacitacion,
es mds especifico. Y que el adiestramiento es esencialmente un com-

plemento de la formacién.

NATURALEZA E [MPORTANCIA DEL ADIESTRAMIENTO COMO FUNCION ADMINIS-
TRATIVA,

E1 adiestramiento como complemento de la formaci6n se caracteriza -
por estar orientado a la ejecucion de las actividades. Esto signifi-
ca que todo esfuerzo por mejorar el rendimiento de una orgamizacidn
y alcanzar la eficiencia necesaria para la consecucidn de los obje-

tivos de esa, tiene como punto de partida el Adiestramiento.

3.1. OBJETIVOS DEL ADIESTRAMIENTO.

Los objetivos sefialados al adiestramiento muestran algunas variacio-
nes entre los autores que han escrito sobre el tema, y de acuerdo -
también con la clase de empresa en gque se imparte, con las caracte-

risticas del personal que lo recibe y con la clase de problemas que




se trata de resolver a través del mismo. Tomando en consideracibn -
la caracteristica del adiestramiento existe consenso casi undnime,
en que estd orientado a la ejecucidén de las tareas o actividades, y
que el objetivo general del adiestramiento es el desarrollo de capa
cidades; la finalidad de dstas y su ciase determinan los objetivos

siguientes:

a) Aumento de la Productividad

Es el mas facil de identificar ya que estd intimamente ligado a la -
naturaleza del trabajo. Por aumento de la productividad no debe en-
tenderse solamente la produccidon de mayor nimero de articulos por -
unidad de tiempo, sino que deben considerarse otros factores, tales
como: Mejor Servicio, Mejor calidad de articulos producidos, Mejor
utilizacion de los instrumentos de trabajo, Aumento en los benefi -
cios, Disminucion de los costos, etc. Se citan como ejemplo de este
objetivo 1o siguiente: E1 adiestramiento en Relaciones Humanas al -
personal de una empresa de servicios, puede incrementar el ndmero de
clientes satisfechos con la atencion que reciben; el adiestramiento
para el manejo de una maguina o equipo en una empresa manufacturera,
puede aumentar el nlimero de unidades que se producen con dicho equi-
po, por hora o por jornada o turno de trabajo; el adiestramiento en
el manejo de un equipo de oficina para reproduccién de documentos,
puede reducir los costos de reproduccidn; puede eliminar o al menos
reducir el desperdicic; puede producir copias de mejor calidad; -
puede dar Tugar a que se disponga de las copias en el momento preci-

so; puede reducir los costos de mantenimiento y de operacién del -



equipo; puede prolongar la vida Gtil de los equipos, etc.

b) Orientacidn del Elemento Humano recién ingresado a la

Empresa.

Con la consecucidon de este objetivo se busca reducir el periodo de
adaptacion del personal nuevo, a fin de que se integre plenamente al
equipo de trabajo, 1o mds pronto posible. Esto implica realizar las
actividades de adiestramiento generalmente identificadas como de -
"instalacion" del nuevo empleado, las cuales casi siempre son respon
sabilidad del supervisor inmediato, o asignadas total o parcialmen-
te a la unidad de Personal o de Relaciones Industriales, cuando se -

cuenta con tales unidades dentro de la organizacion.

Entre los aspectos informativos a través de los cuales se cubre este

objetivo de orientacidn e instalacion del personal nuevo, pueden men

cionarse los siguientes:

- Horas de entrada y de salida, y tolerancia si las hay,

- Sistema para calcular el sueldo y deducciones a las que
estd sujeto.

- Qué dia y donde se cobra

- Planes de incentivos y prestaciones

- Facilidades recreativas y actividades sociales y deportivas

- Facilidades educativas y de adiestramientd

- Sistema de Sugerencias.

- Organizacion de la unidad
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- Nombres de los funcionarios o ejecutivos

- Regulaciones especiales relativas a la unidad

- Ubjcacidn de salidas, servicios sanitarios, casilleros,
cafeteria, unidad de primeros auxilios, etc.

- A quien informar en caso de no poder asistir al trabajo

- Los peligros inherentes al trabajo y las normas de seguridad

- Donde reportar accidentes

- La interpretacion de silbatos u otra clase de sefales.

- Los nombres de los compaferos de trabajo

- Cudl sera su primer trabajo, su autoridad y su responsabili-

dad, etc.

Ademds de estos aspectos informativos, por 1o general se incluye -

también adiestramiento técnico sobre el trabajo a realizarse.

c) Adecuacion del Eiemento Humano a Situaciones Cambiantes:

Una de Tas mds importantes caracteristicas del medio ambiente so -
cial, politico, cultural, econémico, tecnolégico, cientifico, etc,

es la condiciéon cambiante que le imprime su inherente dinamismo.

Este dinamismo se observa en las personas, en las empresas e insti-
tuciones, en las normas y requlaciones, en 1os conocimientos y sus
aplicaciones; e implica naturalmente cambios de actitudes en las -
personas afectadas, asi como también adquisicidon de nuevos hdbitos

y conocimientos o destrezas.

En una situacion de trabajo, el dinamismo del medio exige del perso



nal de toda organizacion, cierta capacidad para adecuar su comporta-
miento, sus actitudes, sus conocimientos y responsabilidades y sus -
reacciones, a cada nueva situacidn que se presente, Ejemplos de es -

tas situaciones pueden ser:

- Adquisicion de nuevos equipos

- Introduccién de nuevos procedimientos de trabajo
- Disefio de una nueva organizacion

- Fabricacién de nuevos productos

- Prestacidn de nuevos servicios

- Cambios en las politicas, etc.

En todos estos casos, habrd de impartirse adiestramiento cuyo objeti
vo especifico serd principalmente, la adecuacion del personal a nue-

vas situaciones.

d) Adecuacidon del Elemento Humano para optar a Cargos

Superiores

Otro de los objetivos especificos del adiestramiento, congruente con
el propbésito de brindar al personal de toda organizacién la oportuni
dad de desarrollarse dentro de ella, es el de prepararlos a fin de -
que su desempefio no solamente satisfaga las exigencias del cargo que
ocupa sino que les permita también ocupar cargos de mayores responsa

bilidades.

Los objetivos enumeradecs no son todos los que pueden sefialdarsele al
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adiestramiento, pero si pueden considerarse como los mds importan -
tes y como los que con mds frecuencia le son reconocidos y asigna -

dos en todo tipo de organizaciones.

3.2. CLASES DE ADIESTRAMIENTO.

Son muchas las clasificaciones que del adiestramiento ofrecen distin
tos autores, tomando como base los diferentes elementos del mismo. -
En este trabajo, sin embargo, se han tomado en cuenta como las mads -

frecuentemente aplicadas, las cinco clasificaciones siguientes:

a) Segln la materia sobre la cual se imparte.

Esta clasificacion es indudablemente la mds amplia que puede darse,
ya que dentro de ella quedan comprendidas todas las dreas, funciones
y actividades imaginables, sobre las cuales pueda impartirse adies-

tramiento. Asi tenemos por ejemplo:

- Adiestramiento en Relaciones Humanas

- Adiestramiento en Supervision

- Adiestramiento en Control de Calidad

- Adiestramiento en Direccidon de Debates

- Adiestramiento en Operacidon de toda clase de maquimaria y
equipo

- Adiestramiento en Primeros Auxilios

- Adiestramiento en Andlisis de Créditos, de proyectos; de todo

tipo de solicitudes, documentos y situaciones, etc.



- Adiestramiento en labores de salvamento e innumerables es-

pecialidades mas.

b) Segln el Nivel del Personal que lo recibe.

De acuerdo con este criterio de clasificacidon, el adiestramiento pue

de ser:

- Para el Personal Operativo

- Para Supervisores

- Para Ejecutivos de nivel inferior
- Para Ejecutivos de nivel medio

- Para Ejecutivos de nivel superior
- Para la Alta Gerencia

- Para niveles de Direccidon y Politica

Las caracteristicas bdasicas para diferenciar los tipos de adiestra -
miento establecidos de acuerdo con esta clasificacidn, son la ampli-
tud o alcance y el contenido del adiestramiento. Por ejemplo: para -
el personal operativo el adiestramiento es mds especifico y limita-

do a actividades generalmente técnicas. En cambio, el adiestramiento

para ejecutivos es mas amplio y mds orientado a los aspectos adminis

trativos.

Debe entenderse que los niveles de personal tomados como base para
la clasificacion descrita anteriormente, no es la dnica que puede -

darse. La que aqui se presenta s6lo sirve como ilustracion.
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¢) Segln el Nimero de Participantes.

De acuerdo con este criterio, el adiestramiento puede clasificarse

en:

- Individual y

- Colectivo

E1l adiestramiento individual como su nombre lo indica, es personali-
zado y especialmente aplicable a operaciones manuales y al manejo de
equipos y madquinas. E]1 colectivo en cambio, es dirigido a conocimien

tos mas generales.

d) Segin donde se imparte.

En este caso el adiestramiento puede ser:

- Dentro de la Empresa o interno; y

- Externo

En el primer caso la empresa tiene un control directo sobre las ac-
tividades de adiestramiento; mientras que en el segundo, por lo ge-
neral, aprovecha facilidades de terceros y tiene por lo tanto que -

depender de ellos o sujetarse a sus disposiciones.
e) Segin quien lo imparte.

Los tipos de adiestramiento a que da lugar este criterio de clasi-

ficacidn son los siguientes:
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- Impartido por el Supervisor inmediato
- Impartido por instructores internos

Impartido por instructores externos.

Estos tipos de adiestramiento se explican por si mMiSmOsS; nNO son ex-
cluyentes, e incluso han de combinarse necesariamente. Por ejemplo:
el adiestramiento para el manejo de determinado equipo 0 maquina, -
puedé ser individual o colectivo. Asimismo, puede ser impartido den-
tro de la empresa o en las instalaciones del fabricante. Y también -
puede ser impartido ya sea por el Supervisor inmediato, 0 por instruc

tores tanto internos como externos.

$.3. METODOS Y TECNICAS DE ADIESTRAMIENTO.

Los métodos y técnicas a ser utilizados, varian con la clase de -

adiestramiento a ser impartido, el <criterio de clasificacion adop-
tado, los objetivos sefalados, i1as preferencias del instructor, las
personas a quienes va dirigido, 10s recursos con que se cuenta, y el

lugar en que se imparta.

Son tantas las variables que influyen en la determinacién de los mé
todos y técnicas a ser utilizados en el adiestramiento, que cualquier
intento de sefialar qué método o técnica debe usarse en cada caso, no

solamente seria infructuoso sino que pecaria de presuntuoso.

Nos limitaremos por lo tanto a enumerar y describir brevemente, los

dificilmente puede darse el caso de una organizacion que disponga de
todos los recursos y facilidades necesarios para impartir adiestra -

i 3 i inar.
miento a su personal en cuanta area sea dable imag

b) Rotacion del Personal.

Esta modalidad se da preferentemente dentro de cada organizaciony

entre los cargos de una misma unidad. Persigue generalmente dos pro

p6sitos fundamentales:




17

- Permitir la suplencia temporal de vacantes gque pueden darse
por licencias, por enfermedad y otras causas. En otras pala-
bras, evitar en lo posible que haya personas indispensables
debido a que nadie mds en la unidad conoce el trabajo que -

realizan.

¢; Intercambio de Personal

El intercambio de personal puede producirse a través de convenios -
entre organizaciones cuyas actividades son afines ¢ similares, aun-
gue también funciona entre agencias, sucursales o filiales de una -
misma organizacidén o consorcio. Su principal prop6sito es dar al per
sonal la oportunidad de conocer como se realizan sus propias activi-
dades u otras similares, en otra organizacidn o en otro medio ambien

te. De esta manera se enriquece su experiencia.

d) Tutoria Individual

Esta tutoria puede darse, por lo menos, en dos circunstancias especi

ficas:

- Cuando un nuevo empleado recibe adiestramiento especial de

un empleado antiguo o de su supervisor inmediato, y

- Cuandc un empleado es asignado como asistente de su jefe in-,
mediato, con miras a familiarizarlo con nuevas y mayores res

ponsabilidades para fines de promocidon 0 ascenso.
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e) Seminarios

Los seminarios consisten basicamente en un intercambio de informa -
cién y experiencias entre los participantes. Se recomienda especial-
mente para personal administrativo, ejecutivos de todos los niveles

y funcionarios de mayor jerarquia.

f) Charlas, Exposiciones y Discusiones sobre Temas y Proble-

mas Especificos.

Estas modalidades son especialmente aplicables como medio de infor-
mar sobre nuevas situaciones, desarrollos recientes (sobre todo tec
nolégicos, cientificos y metodolégicos) y para buscar solucién a pro

blemas especiales o a determinadas situaciones.

En todos los casos mencionados pueden utilizarse una gran diversidad
de técnicas tales como: exposiciones magistrales (cdtedras) que cons
tituyen 1a técnica tradicional, instruccidn programada, discusidn de
casos, investigacién bibliogrdafica y de campo, lecturas dirigidas y

control de las mismas, etc.

3.4. PLANIFICACION DEL ADIESTRAMIENTO.

La etapa de planificacion comprende las siguientes dreas:
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a) Determinacidén de las Necesidades de Adiestramiento.

En términos generales, la necesidad de adiestramiento es la diferen-
~ia entre lo que una persona sabe hacer y lo que le hace falta saber
hacer para ejecutar un trabajo en forms satisfactoria; es pues una -
tarea que trata de establecer qué conocimientos, gué técnicas, qué -

habilidades hacen falta a un empleado para ejecutar bien su trabajo.

Esta actividad debe realizarse en una forma planeada y sistematica;
se debe preveer el futuro y por lo tanto éstas deberdn establecerse
no solo para corto plazo sino que para plazos mayores, los cuales -
deben estar en estrecha relacion con los objetivos y politicas de -
las organizaciones, la principal dificultad deriva del hecho de que
a menudo se adscriben a este concepto deficiencias que son causadas
por motivos muy diferentes a la falta de adiestramiento y en estos

casos el adiestramiento no puede representar ninguna solucién.

La determinacidn de las necesidades no puede separarse de la deter-
minacién de standares especificos de rendimiento, ya que por medio

de éstos se conoce el nivel Gptimo de comportamiento para desarro -
11ar una determinada tarea, y se comparan con el nivel actual del -
comportamiento del personal que la desarrolla, con el propésito de

establecer cémo es posible eliminar mediante el adiestramiento la -
diferencia existente entre los niveles actuales de comportamiento y

los niveles optimos.

a.l. Fuentes de informacidén para determinar las necesidades de adies-
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miento tenemos:

1) Los defes
2) Los empleados

3) La unidad que tiene a su cargo el adiestramiento.

En toda unidad son los jefes quienes mejor se dan cuenta de las di-
ferencias de sus subordinados y es a ellos que Tes corresponde mani
festar y establecer prioridades en cuanto a necesidades, ya que és-
tos son los que sacardn provechc al mejoramiento profesional de las
personas bajo su dependencia, ahora bien no debemos de perder de vis
ta que son opiniones personales y por lo tanto con un alto grado de
subjetividad y es por ésto, que se debe de tomar en cuenta la opi-
nion del perscnal que en definitiva tiene a su cargo la realizacion
de las tareas y actividades y quienes conocen suS propias necesida-
des, aunque tengan a veces una vision de la empresa limitada a su -
propio trabajo y no tomen en cuenta el cambio, los objetivos y futu

ros problemas de la empresa.

Es necesario que participe en la determinacidn de necesidades la -
Unidad que tenga a su cargo el adiestramiento, ya que para ésto se
requieren habilidades especiales, aunque no sea solamente ésta la -

que tome una decision.
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a.2. Técnicas para la Determinacidn de las Necesidades de

& .

a

£

2.

Adiestramiento.

1. La Entrevista.

Se le pasa una entrevista guiada al interesado, o0 a las otras
fuentes de adiestramiento, para que éstos hablen sobre su tra-

bajo y sus aspiraciones.

Esta técnica tiene la ventaja que se llega a la propia fuente;
aunque se debe tener cuidado de no caer en la subjetividad y el
prejuicio de quien formula las preguntas y quien las responde,
por lo tanto la persona gue se dedique a pasar la entrevista -
debe tener una técnica s6lida y de esta manera se puede con -

fiar en los resultados.

2. La Observacion

Se observa y analiza la forma como los empleados realizan el -
trabajo, qué técnicas usan, en cuanto tiempo lo ejecutan, qué

grado de atencién y entendimiento poseen; de esta manera descu
bre necesidades de adiestramiento. Al aplicar esta técnica las
observaciones que se hacen son generales y puede que no sean =

reales.

Por 1o que se considera conveniente tomar estas observaciones

~ ="

| mTTY TAHASMLY
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como indicios para hacer una 1nvestigacion posterior, mds profun-

da.

a.2.3. Andlisis del Contenido de los Trabajos Desarrollados.

Se trata de descomponer un trabajo en sus elementos principales
e indicar como podria ser desarrocllado. De esta forma se compa-
ra la manera como un trabajo debe ser desarrollado y el modo en

que se esta realizando.

Esta técnica es recomendable a nivel de puestos operativos ya -

que la complejidad aumenta cuanto mds se sube la escala jerar -

quica.

a.2.4. Solicitudes de los Jefes.

Los jefes solicitan formal o informalmente el adiestramiento
ya que éstos pueden determinar los vacios de sus subalternos,
ésto debe ser analizado y confirmado porque 10s superiores no
siempre estdn en condiciones de valorar el contenido y las ac-

ciones de las actividades a realizar.

a.2.5. Reuniones de Grupo.

Esta técnica consiste en formar grupos de manera homogénea, de
tal forma gue se naga un andlisis que permita alcanzar conclu-
siones distintas de aquellas que se derivan de las conclusiones
individuales; para €sto es necesario la presencia de un experto

moderadorpara que la reunidn sea fructifera y se puedan determi
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nar las necesidades de adiestramiento.
a.2.6. Valoracion de Méritos.

Cuando se tiene un sistema de valoracion de méritos, y en los
factores cue se evalian, se pregunta especificamente cudles son
los puntos fuertes y puntos débiles de cada persona valorada, -
las fichas relativas al personal valorado reflejan cuestiones -
especificas acerca de conocimientos de los cuales la persona

carece o sea 1as necesidades de adiestramiento.

Para cada persona se establecen programas especificos; la suma
de todos los programas individuales refleja la cantidad y grave

dad de los problemas que requieren solucion.
a.2.7. Clasificacion de Puestos.

Cuando se describen las tareas, el grado de complejidad y res -
ponsabilidad que se requiere para ejecutarlas y de los requisi-

tos que se exigen para el empleo, puede establecerse las necesi

dades de adiestramiento.

a.2.8. Cuestionarios.

Se practican pruebas de conocimiento por medio de cuestionarios
de e]éccién forzada, €stos pueden pasarse a 10S superiores para
que identifiquen fallas de los subalternos, a Tos subordinados
para que identifiquen sus propias fallas y las de sus superio -

res y a 10s colegas para identificarlas de sus companeros.
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Cuando se obtiene toda la informacidn o datos éstos se tabulan

y de acuerdo a los resultados se obtiene una idea precisa de las
necesidades y se pueden determinar prioridades de adiestramien -
to. Este método tiene como limitante que los problemas se plan -

tean de una manera abstracta y rfigida.

9., Analisis de Situaciones Anomalas.

Se presentan situaciones que necesitan un andlisis mds profundo,
como quejas y reclamos de los usuarios, etc. estas anomalias -
pueden ocultar una situacidén de escaso rendimiento o de tensién,

tal que nicamente puede ser mejorada mediante el adiestramiento.

.10. CLomites de Adiestramiento.

Se crea un comité de adiestramiento, a nivel de seccidén o de to-
da la institucion o empresa, €ste puede ser permanente o para -
un periodo determinado e integrado por personas que ocupan pues
tos claves y que puedan debatir las necesidades existentes y -
formular propuestas concretas para solucionar el problema. Esta

técnica nos proporciona un diagnéstico de las necesidades de -

adiestramiento.

.11. Andlisis de Politicas y Programas Nuevos.

Es frecuente que las instituciones o empresas establezcan nue-
vas politicas y programas; se analiza la capacidad de las per-
soms que deben ejecutarlas y asi se determina la necesidad de

la preparacion del personal para la ejecucién.



a.2.l2. Test.

Se somete a las personas a una bateriaz de tfeot para comprobar

s1 estan capacitados para desarrollar determinado trabajo.

a3 Inventario de Recursos Humanos

&

Ei registro de personal debe servir de ba

W

e a cualquier otro que hu

L‘ 3 - -
Dlere que establecer para propésitos de adiestramiento.

Este registro es un inventario del personal en donde aparecen datos
individuales que sirven al funcionario de adiestramiento para anali-
sis de sus condiciones. Los datos del registro son generalmente 1os
siguientes: nombres y apellidos del empleado, edad, fecha de ingreso,
cargo que ocupa, unidad donde trabaja, niveles de educacion recibida,
adiestramiento recibido, experiencia, etc. Estos datos son la base -
para establecer listados y organizar informacidn sequn el objetivo -
que se desee, por ejemplo, listados de personas que tienen un mismo
nivel de educacion, que tienen un cargo similar, que han participa-
do en cursos de adiestramiento, por edades, que requieren adiestra
miento y de los posibles instructores para los cursos de adiestra --

miento.

Las unidades que investigar necesidades de adiestramiento pueden -
utilizar mecanismos de informacién mas sistemdaticos y llevar regis-

tros especializados para tal efecto. Estos registros deben ser coor-
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dinados con los mencionados anteriormente, para no duplicar infor

macion.

a.4. Plan de Investigacidén de Necesidades.

Cada afio, durante el periodo acordado, !a unidad encargada del adies
tramiento en conjunto con los jefes, deberan establecer las necesi-
dades de adiestramiento para el siguiente afo. Para ésto se elabora
ra y ejecutard un plan de investigacidn cuyas etapas pueden ser las

siguientes:

Definicidon del objetivo de la investigacion

Seleccion del ambito de la investigacion

Recoleccion de informacidn

Andlisis de la informacion

Conclusiones y Sugerencias

1) Definicion del Objetivo.

Se hace con base a los sintomas de necesidades a propésitos de
mejoramiento. Estos se pueden deducir de las diferentes fuen -
tes de investigacion. E1 objetivo es una declaracién de la in-

tencién que se persigue.

2) La Seleccién del Ambito de la Investigacion.

Consiste en precisar el Universo que serd investigado, si serd

en toda 1a institucién o empresa, o s6lo en determinada area.
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3) La Recoleccidn de 1a Informacion

En esta etapa, se determina antes las técnicas que serdn usadas;
aqui se dedica a obtener los datos sobre las deficiencias o va-
cios que tiene el personal del universo escogido en relacidn con

1o que se considera optimo en la ejecucion de sus tareas.

4) Andlisis de 1a Informacidn.

Es la etapa que se refiere al estudio de Tos datos y a la elabo
racion de resultados y tendencias. Los datos recogidos a traveés
de las técnicas que se hayan aplicado, dan informacién sobre as
pectos tales como: Qué es lo que debe mejorarse; tipc y natura-
leza de la deficiencia o falla; cuantos funcionarios estan en -
la misma situacion; qué grupos pueden formarse segin el enfoque

particular, o sea por la funcidén, por la jerarquia, por el tipo

de adiestramiento que requieren, etc.

5) Conclusiones.

Son las deducciones que el investigador obtiene del estudio de
los datos. Estas conclusiones son la base para fijar los objet

vos; alcance y contenido del programa de adiestramiento.

b) -Inventario de Necesidades.

Con base a la informacidn recolectada y después de su andalisis se -
establecen las necesidades de adiestramiento. Estos deben de clasi-

ficarse e individualizarse de tal manera que permitan decidir sobre
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la accién que debe tomarse a nivel individual o de grupo, por ejem-

plo se puede dividir por seccién y por materia.

E1l inventario de necesidades es la base para programar el adiestra-
miento, para decidir sobre el contenido de la ensefanza, la metodolo
gia que debe utilizarse, la persona o entidad que debe impartir el
adiestramiento, los temas que deben establecerse, las prioridades,

etc.

E1 siguiente cuadro es un ejemplo de investigacion de necesidades
en unidad pequefia, se supone que la investigacidén se ha hecho abar-

cando todo el grupo y gue se han establecido las fallas a nivel in-

dividual.
INVENTARIO DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO
MINISTERIO DE ECONOMIA
Fecha : Unidad: Seccidén de Compras y
Control de Inventarios
Nombre C-d ¥§ 8 Adiestramiento reque-
rido
José Lopez Jefe de Seccion Planeamiento y Supervision
de Trabajo.
Julio Ramirez Encargado de Com Tramitacidn de adquisicion
pras y Suminis - de Suministros
tros
René Flores Encargado de Con- Registro en Kardex
trol de Inventa -
rios
Luisa Ramos Secretaria Redaccion de Corresponden-

cia
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c) seleccién y/o Formacion y Adiestramiento de Instructores.

Como resultado de las investigaciones anteriores pueden darse tres

situaciones:

- Que se disponga de instructores especializados en nimero sufi-
ciente para cubrir las dreas en las cuales se ha detectado la
necesidad de adiestramiento. En este casc se puede proceder -
con el proceso de seleccidén de los instructores que tendrdn a

su cargo el adiestramiento del personal.

- Que el nimero de instructores especializados de que se dispo-
ne no sea suficiente para cubrir las necesidades de adiestra-
miento, pero gque se cuenta con personal cuya formacion permita
considerarlos como instructores en potencia o especializados -
en otras dreas. En este caso serd necesario realizar activida-

des de adiestramiento de instructores.

- Que no se disponga de instructores, ni de personal con forma-
cién basica que permita desarrollarios sdlo con adiestramien-
to. Ante esta situacidn, que puede calificarse de extrema, -

caben dos alternativas:

N

Realizar actividades de formacidn y de adiestramiento de ins-
tructores, antes de proceder al adiestramiento del personal,
0o Contratar instructores externos péra adiestrar al personal,
al mismo tiempo que se realizan las actividades de formacidn

y adiestramiento de instructores propios.
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Las situaciones descritas presuponen que la investigacidn ha sido -
realizada en una organizacién lo suficientemente grande como para -
que el adiestramiento del personal esté supuesto a ser impartido in
ternamente. De no ser éste el caso, la investigacidn sobre necesi-
dades de adiestramiento se complementarfia con una investigacién sobre

la disponibilidad de medios externos de adiestramiento., ya sea en el

m

pais o en el extranjero. Y la seleccidn de los medios mas convenien-
tes se efectuaria entre los que haya sido identificados previamente,

a través de la investigacién mencionada.

Realizadas las acciones anteriores, entramos a la planificacidn pro-
piamente dicha del adiestramiento del personal. Para ello supondre -

mos que se planificard para ceda drea especifica de adiestramiento.

d) Determinacion del Alcance del Adiestramiento.

Esta determinacion del alcance del adiestramiento en cada drea en -
particular, comprende la definicidn del contenido, cel nimero de par

ticipantes y de la duracidon del adiestramiento.

- En cuanto a Contenido - Se define la profundidad con que se
tratard Ta materia sobre la cual se proporcionard el adies-
tramiento, con base en las necesidades detectadas y en la -

clase de personal que lo recibira.

- En cuanto a Nimero de Participantes - Se define si el adies-

tramiento serd individual o colectivo y en este Gltimo caso,
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el nidmerc mdximo vy minimo de participantes que podrédn inscri-

birse.

- En cuanto a Duracién - De acuerdo con el contenido del adies-
tramiento y con la atencidon que requeriran el o los partici -
pantes, se define el nimero de horas necesarias para cubrir -

el contenido del adiestramiento.

e) Seleccién de Métodos y Técnicas.

Una vez determinada la materia sobre la cual versara el adiestramien
to, su contenido, el nimero de participantes, lugar donde serid impar
tido y 61 o los instructores que lo atenderan, es procedente que ca
da instructor defina, de acuerdo con todas las consideraciones ante-
riores, los métodos y técnicas especificos que utilizard para reali-
zar las actividades de adiestramiento. Se insiste en que debe ser el
instructor respectivo el gque defina los métodos y técnicas a emplear
se, ya que &1 serda el responsable por su aplicacién y, se supone que
es quien mejor conoce cudles son los mas adecuados segin las caracte

risticas del adiestramiento.

f)  Disefio de Cursos o Actividades de Adiestramiento.

Con todos los elementos de juicio anteriores se puede hacer ya el
disefio formal del Curso o actividad de adiestramiento. Dicho disefo

debe contener por 1o menos 1o siguiente:
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- TTtulo indicativo del contenido del adiestramiento

- Lugar donde se impartiréa

- Personal al que esta dirigido

- Objetivos que se persiguen con el adiestramiento

- Ndmero mdximo y minimo de participantes

- Descripcién General del Curso o actividad

Numero de sesiones que comprende, duracidn, tema especifico a

tratar en cada una de ellas y nombre del instructor que desa-

rrollard cada tema.

- Técnicas y ayudas audiovisuales que se utilizardn en cada se-
sidn.

- Material que se proporcionara.

- Pruebas o evaluaciones a que se someterd a los participantes

- Diplomas o Certificados que se otorgardn

(Ver Anexo I1I).

g) Praogramacién de los Cursos o Actividades.

La programacidn consiste generalmente en la elaboracidén de un calen-

dario para los Cursos o actividades de adiestramiento. Este calenda-
rio comprende los dias y horas en que se realizardn las sesiones pa-
ra cada upo de 1os cursos que se impartirdn o de las actividades que
se realizardn, durante determipado perfodo. Para instituciones o em-
presas en las que el adiestramjento ha sido institucionalizado, el -
periodo que cubre la programacidn es por lo general de un afho. Sin -
embargo, se da también para periodos menores, e incluso se puede su-

jetar a cambios impuestos por situaciones imprevisibles al momento -
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de preparar la programacidn, ya que ésta, en todo caso, debe estar -
disponible con cierta anticipacién al inicio de las actividades, a -
fin de que puedan integrarse los grupos que han de recibirio y se pue

da gestionar con tiempo los recursos necesarios.

h) Estrategia de los Cursos.

En las actividades de adiestramiento se puede seguir un sencillo -

sistema de cuatro pasos que son los siguientes:

h.1. Preparacidn.

Paso previo al curso que consiste en procurar que el trabajador o

empleado se sienta comodo, vea y escuche bien. Comprende ademds -

familiarizarlo con el trabajo, verificar su experiencia anterior, e

interesario en el trabajo por hacer.

h.2. Presentacidgn.

Etapa en la cual el instructor mediante exposiciones magistrales o
practicas, trata de hacer llegar los conocimientos programados a los

participantes.

Para dar a conocer el material o la operacion de que se trate deben
emplearse medios adecuados (exposiciones, demostraciones, ilustra -
ciones). Esto debe realizarse un nimero suficiente de veces, para -
asegurarse de que ha sido asimilada. Ademdas no debe presentarse de-

masiado de una sola vez. Solamente aguello que pueda dominarse efn -

e == =} |
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cada sesiodn.

ha'd. Aplicacion.

Este paso consiste en ejecutar el trabajo o realizar las operaciones
de Ta manera que fueron presentadas y en el nimero de veces que per-
mita concluir gque pueden hacerse bien, Esta etapa se aprovecha para
corregir errores de apreciacion por parte de los participantes y se

complementa con la formulacion de preguntas.

h.4. Control Posterior.

Después de asegurarse que los adiestrados pueden hacer bien el traba
jo, se les deja continuar solos, verificando con frecuencia para de-
tectar posibles habitos indeseables o malas interpretaciones. En ca-
sos extremos puede ser necesario un nuevo periodo de adiestramiento.

En todo curso al finalizarse debe hacerse una recapitulacién adicio-

nal.

3.5. ORGANIZACION DEL ADIESTRAMIENTO.

Basicamente, 1a organizacion del adiestramiento consiste en asignar
las responsabilidades, la autoridad y 1os recursos, a cada una de -
las personas o unidades a cuyo cargo estarda el desarrollo de Tos cur
s0s o actividades de adiestramiento. Esta etapa se simplifica bastan
te si la institucidn o empresa cuenta ya sea con una unidad de Admi-
nistracién de Personal que pueda encargarse de estas funciones, 0 -

con una unidad a cargo especificamente del adiestramiento.
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En la etapa de organizacidn se establecen también los canales de co-
municacién y los informes (clase y contenido) que habrd de presentar
a sus superiores cada persona o unidad que participe en el adiestra-
miento. Ademds, en esta etapa se disefian los distintos procedimientos
para realizar cada una de las actividades, as? como los formularios

que hayan de utilizarse en cada procedimiento, si éste fuera el caso.

3.6. EJECUCION DEL ADIESTRAMIENTO.

Como su nombre lo indica, esta etapa se caracteriza por el desarro -
110 propiamente dicho de las actividades de adiestramiento. Como téc
nicas de Direccidn en la etapa de Ejecucibn, juegan un importante pa-
pel, la coordinacién de las actividades, la motivacidon del personal y
la comunicacién amplia y frecuente con todos los involucrados, y 10s
informes por medio de los cuales se hard del conocimiento de todos,
los progresos que se vayan realizando, las dificultades con que se
tropieza y la forma en que han sido superadas o se esté tratando de

superarlas.

En esta etapa de ejecucidn cobra su verdadera importancia la discre
cionalidad administrativa, que es la facultad del ejecutivo para in-
terpretar los lineamientos recibidos al aplicarlos a casos de excep-
cién o no previstos, e incluso para tomar decisiones sobre cursos al
termativos de accidn, toda vez que tales decisiones estén emmarcadas

dentro de la politica general.
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3.7. CONTROL Y EVALUACION DEL ADIESTRAMIENTO.

En el caso del adiestramiento, esta Ultima etapa del proceso admi -
nistrativo que es el Control, puede aplicarse en dos distintas ins-

tancias, asi:

a) - Durante el desarrollo de las actividades de adiestramiento,
para verificar que se cumpla con lo establecido en el disefio
Yy que se observen las disposiciones contenidas en la progra-

macion.

b) - En una etapa posterior al adiestramiento, como un seguimien-
to de éste, para observar los resultados que produce y compa-
rarlos con los objetivos y metas que le fueron sefialados en

la etapa de planificacion.

En ambas instancias, el control que se ejerza y la evaluacién que se
haga, permitirdn introducir las medidas correctivas que se estimen
necesarias tanto para la correcta ejecucion de las actividades como

para la debida orientacidén y planificacidén de las mismas.




CapiTuLo SEcuNDO

ANTECEDENTE DEL ADIESTRAMIENTO EN LA ADMINISTRACION P{BLICA
DE EL SALVADOR

Es conveniente considerar como ha evolucionado en los Gltimos afios,

tanto la Administracién Piblica Salvadorena, como sus necesidades de
personal, con el propdsito de establecer como se han identificado y

satisfecho en el pasado, las necesidades de adiestramiento.

1. EvoLucién DE LA ADMINISTRACION PUBLICA SALVADORERA,

La evolucion de nuestra Administracién Piublica puede enfocarse desde
distintos puntos de vista por ejemplo: los avances tecnologicos, la

planificacion gubernamental y dentro de ésta las politicas de gobier-

no, sin embargo, para los propodsitos de este trabajo, se han escogido
aquellos criterios que mas incidencia pueden tener en su personal co-
mo son: los objetivos, funciones y actividades; la estructura organi

zativa; y los recursos financieros asignados.

a) OBJETIVOS, FUNCIONES Y ACTIVIDADES:

Con base en nuestra Constitucidn Politica puede decirse que el obje-
tivo general o, Ultimo de la Administracién Pdblica, que se identifi
ca con el del Estado, consiste en "asegurar a los habitantes de la -
Repiblica el goce de la libertad, la salud, la cultura, el bienestar

econdmico y la justicia social, limitando los actos soberanos a lo -




38

honesto, justo y conveniente a la sociedad" 1/

Siguiendo el ordenamiento del articulado en la Constitucidn, pueden
enumerarse para la Administracidon Piblica objetivos especificos que
vienen a ser derivados del objetivo general. Entre ellos estan 1os si

guientes:

- Garantizar la alternatibilidad en el ejercicio de la Presiden-
cia (Arts. 5y 112) y mantener la forma de Gobierno estableci-

da (Aris. 5y 8).

- Impedir el menoscabo de la integridad del territorio o de la so

berania del Estado (Arts. 9, 78 N5 1 y 112).

- Reconstruir total o parcialmente la Repiiblica de Centroamérica

CArg. 10)-

- Conservar la paz y tranquilidad interiores y la sequridad del

individuo como miembrc de la sociedad (Art. 78, Nos. 29 y 147 )

- Juzgar y hacer ejecutar lo juzgado en materias constitucional,

civil, penal, mercantil, laboral y otras (Arts. 81).

- Defender las personas e intereses de 1os menores y demas inca-

paces (Art. 100, N% 1° ).

- Dar asistencia legal a las personas de escasos recursos econo-

1/ Constitucidn Politica, afio 1962, Articulos 1 y 2.
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micos y representarlas judicialmente en la defensa de su liber-

tad individual y de sus derechos laborales (Art. 100, N? 2).

Administrar los recursos municipales en provecho de la comuni-

dad (Art. 104).

Hacer cumplir la ley, mantener el orden plGblico y garantizar -

los derechos constitucionales (Art. 112).

Conservar el equilibrio del Presupuesto, hasta donde sea compa-

tible con el cumplimiento de los fines del Estado (Art. 123).

Garantizar la libertad econdémica, en 10 que no se oponga al in-
terés social, Fomentar y proteger la iniciativa privada, dentro
de las condiciones necesarias para acrecentar la riqueza nacio-
nal y para asegurar los beneficios de ésta al mayor numero de -

habitantes del pais (Art. 136).

Garantizar la propiedad privada en funcidn social (Art. 137).

Promover y mantener las condiciones mas favorables para el de-

sarrollo ordenado de la economia nacional (Art. 143).

Proteger el comercio y la industria en pequeno, como patrimo -
nio de los salvadorefios por nacimiento y de los centroamerica-

nos naturales (Art. 146).

Fomentar el desarrollo de la pequefia propiedad rural (Art. 147).
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- Procurar que el mayor nimero de familias salvadorenas 1leguen
a ser propietarios de su vivienda y fomentar que todo duefio de
fincas ridsticas proporcione a sus colonos y trabajadores, habi-

tacion higiénica y cémoda (Art. 148).

- Garantizar la igualdad de todos los hombres ante la ley, y el

goce de los derechos civiles (Art. 150).

- Proteger especialmente la familia, como base fundamental de 1la

sociedad (Art. 179).

- Proteger el trabajo como funcion social, proporcionar ocupacion

al trabajador manual o intelectual; y evitar y reprimir la vagan

cia (Art. 181).

- Armonizar las relaciones entre el capital y el trabajo (Art. -

182},

- Conservar, fomentar y difundir la cultura (Art. 196).

- Salvaguardar y conservar la riqueza artistica, histérica y ar-

queologica del pais (Art. 203).

- Asegurar y acrecentar el patrimonio de la Universidad de E1 Sal

vador (Art. 204).

Los objetivos enumerados, a los cuales pueden agregarse los de racio-
nalizacién y eficiencia de la administracién misma, constituyen la cul

minacién de una de las tantas etapas de un proceso evolutivo continuo,
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sobre el que han influido factores econémicos, politicos, culturales,

sociales y otros.

A titulo de ilustracidon se mencionan algunas disposiciones de la Cons
titucién Politica vigente, no contempladas, por ejemplo, en la Consti

tucion de 1886:

- Disposiciones sobre el Servicio Civil.

- Mantenimiento del equilibric presupuestario, en cuanto sea com-

patible con Tos fines del Estado.
- Declarar de interés social 7a construccion de viviendas.
- Prohibir la propaganda de doctrinas contrarias a la democracia.
- Permitir el allanamiento de la morada con fines sanitarios.
- Prohibir la prision por deudas.
- Retroactividad de la ley en materia de orden piblico.

- Disposiciones sobre el Régimen de Derechos Sociales: Familia,
Trabajo y Seguridad Social; Cultura y Salud Piblica y Asisten-
cia Social (Excepto el "Fomento de la Instruccién Pablica" que

correspondia al Poder Ejecutivo ).

- Prohiis<itidon al Poder Legislativo de aumentar los créditos pre-

supuestarijos.

- Principio de caja Gnica para la Hacienda Piblica.

- Constitucidn de vinculaciones en forma de fideicomisos y bien -

de familia.
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- Exclusividad del Estado en la emision de especies monetarias.
- Orientacidn de la Politica Monetaria por parte del Estado.
- Creacidn de Instituciones Oficiales Autdnomas.

- Declaracidon del Comercio y de la Industria en pequefio, como pa-
trimonio de los salvadorehos.

- Establecimiento de indemnizacidn por dafios de caracter moral.

- Utilizacion del Sistema Métrico Decimal como base para el sis-

tema de pesas y medidas.

También se menciona algunas disposiciones que contenia la Constitucion

Politica de 1886 y que no estdn contempladas en la Constitucidn vigen-

te:

- Limitacion del nimero de Ministros a 4 como miximo.

- Limitacion del perfiodo presidencial a 4 afios.

- Facultad a la Asamblea Legislativa para conferir los grados mi-

litares de Teniente Coronel hacia arriba.

- Derecho ciudadano de entrar al pais o salir de é1, sin pasapor-

te.

- No establecimiento de prohibiciones a titulo de proteccidn a la

industria.

Puede apreciarse por los ejemplos citados, que la evolucidn en los -
objetivos de la Administracion PGblica 1leva implicitas funciones y

actividades crecientes en nimero, tamafio y complejidad; 1o que a su
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vez determina necesidades de personal cada vez mayores, tanto en nime

ro como en jdoneidad.

b) ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA.

La organizacién administrativa gubernamental también se ha visto in -
fluida por la evalucion en los objetivos, funciones y actividades. Y
no podia ser de otra manera, ya que funciones y actividades afines -
se agrupan en unidades, cuya interrelacion determina tipos de estruc-
turas, dreas especificas, especialidades, centralizacidén o descentra-

lizacion funcional, concentracion o desconcentracién geogrdfica, etc.

En este aspecto de organizacion administrativa se presentan las uni-
dades primarias y secundarias de organizacion del Gobierno Central y
las Instituciones Oficiales Autdénomas existentes a 1950 y a 1978, con
el propdsito de mostrar los cambios ocurridos en los Gltimos 28 afios.

La fuente de esta informacion es la Ley de Salarios para cada uno de

los afhos mencionados.

ORGANIZACION DEL GOBIERNO CENTRAL E INSTITUCIONES OFICIALES AUTONOMAS
EN 1950

PODER LEGISLATIVO.

Asamblea Legislativa

PODER EJECUTIVO

Consejo de Gobierno Revolucionario
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Procuraduria General de Pobres
Ministerio de Relaciones Exteriores
Secretaria de Estado
Representaciones Diplomaticas
Representaciones Consulares
Ministerio de Justicia
Secretaria de Estado
Centros Penales
Escueias Correccionales

Oficinas del Registro de la Propiedadd Raiz e Hipotecas

Ministerio de Gobernacion
Secretaria de Estado
Intendencia del Palacio fMacional
Gobernaciones Departamentales
Imprenta Nacional
Diario Oficial
Direccion General de Correos
Direccion General de Comunicaciones Eléctricas
Junta de Quimica y Farmacia

Radio Nacionai VYSS

Ministerio de Economia y nacienda
Secretaria de Estado
Instituto de Investigaciones fcondmicas
Direccion General de Estadistica
Junta de Vigilancia de Bancos y Sociedades Anonimas

Oficina de Patentes y Marcas de Fabrica
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Direccion General del Presupuesto

Direccion General de Tesoreria

Direccion General de Contribuciones Directas
Direccion General de Contribuciones Indirectas
Direccién General de la Renta de Aduanas
Tribunal de Apelaciones (Renta y Vialidad)
Fiscalia General de Hacienda

Delegaciones Departamentales

Taller Nacional de Grabados

Departamento de Bienes Intervenidos
Ministerio de Cultura

Secretaria de Estado

Consejo de Educacion Primaria y Normal

Departamento de Alfabetizacion y Educacion de Adultos
Consejo de Educacién Secundaria

Departamento de Provision y Alojamiento Escolar
Direccion General de Educacidon Fisica

Biblioteca Nacional y Archivo General de la Nacidn
Observatorio Nacional

Museo Nacional

Departamento de Excavaciones Arqueoléfgicas

Ministerio de Defensa
Secretaria de Estado

Direccién General de Sanidad Militar
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Ministerio de Trabajo y Previsidn Social
Secretaria de Estado
Departamento Nacional del Trabajo
Delegaciones e Inspectorias Departamentales

1.5.5.5. (S61o enero y febrero)

Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Secretaria de Estado
Direccidn General de Agricultura
Direccidn General de Ganaderia

Centro Nacional de Agronomia

Ministerio de Salud Piblica y Asistencia Social
Secretaria de Estado
Direcci6n General de Sanidad

Direccion General de Centros de Beneficencia

Ministerio de Fomento y Obras Piblicas
Secretaria de Estado
Direccidn General de Bodegas, Talleres y Canteras
Direccidn General de Carreteras
Direccidon General de Obras y Urbanizacidn
Direccion de Obras Hidraulicas
Direccion de Edificios Nacionales
Comision Nacional de Electrificacion

Oficina de Cartografia y Geografia

INSTITUCIONES OFICIALES AUTONOMAS

Cementerio General, San Salvador
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Comité Pro-Fiesta del Nino

Loteria Nacional de Beneficencia
Circuito de Teatros Nacionales
Proveeduria General de la Repiblica
Mejoramiento Social

Fabrica de Hilados y Tejidos de San Miguel
Departamento Nacional del Censo

Muelle de Acajutla

Junta Nacional de Turismo

Comision Ejecutiva Hidroeléctrica del Rio Lempa
Universidad de E1 Salvador

Patronato Escolar Salvadoreno

Escuela Nacional de Artes Graficas
Comité Nacional O1impico

Asociacion Cafetalera de E1 Salvador
Asociacion de Ganaderos de E1 Salvador
Hospitales

Instituciones Protectoras de la Infancia
Asilos de Indigentes y Ancianos

Sociedad de Beneficencia Piblica

Cruz Roja Salvadorena

Escuela Nacional de Enfermeras
PODER JUDICIAL

Corte Suprema de Justicia

Cdmaras de Segunda Instancia
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Juzgados de Primera Instancia

Juzgados de Paz

ORGANISMOS ESPECIALES

Corte de Cuentas de la Repuiblica

ORGANIZACION DEL GOBIERNO CENTRAL E INSTITUCIONES OFICIALES AUTONOMAS
A 1978

PODER LEGISLATIVO

Asamblea Legislativa

PODER EJECUTIVO

Presidencia de la Replblica
Junta Monetaria

Consejo Econdmico

Ministerio de la Presidencia
Ministerio de Planificacién y Coordinacién del Desarrollo Econé-
mico y Social
Ministerio Pdblico
Fiscalia General de la Repiiblica

Procuraduria General de Pobres

Ministerio de Hacienda
Secretaria de Estado
Direcci6én General del Presupuesto

Direccidn General de Tesoreria
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Direccion General de Contribuciones Directas
Direccidn General de Contribuciones Indirectas
Direccion General de 1a Renta de Aduanas
Direccién General de Contabilidad Central
Direccion de Servicios Graficos

Centro de Computo

Tribunal de Apelaciones (Renta y Vialidad)

Ministerio de Relaciones Exteriores
Secretaria de Estado
Direccion General de Administracion
Direccion General de Politica Exterior
Direccion General de Estudios e Investigaciones

Representaciones Diplomdticas y Consulares

Ministerio del Interior
Secretaria de Estado
Direccién General de Correos
Direccidon General de Migracioén
Direccion General de Desarrollo Regional
Direccidon Operacional del Sector Comunicaciones
Gobernaciones Departamentales
Imprenta Nacional

Diario Oficial

Ministerio de Defensa y Seguridad Piblica
Ministerio de Justicia

Secretaria de Estado



Direccién General de Registros
Direccidon General de Centros Fenales y de Readaptacion

Departamento Tutelar de Menores

Ministerio de Educacion
Secretaria de Estado
Direccion General de Educaciodn
Direccion General de Cultura, Juventud y Deportes

Direccion de Arquitectura Educativa

Ministerio de Salud Pliblica y Asistencia Social
Secretaria de Estado

Direccion General de Salud

Ministerio de Trabajo y Previsidn Social
Secretaria de Estado
Direccion General de Trabajo
Inspeccién General de Trabajo
Direccién General de Previsidn Social

Departamento Nacional de Aprendizaje

Ministerio de Economia
Secretaria de Estado
Direccidn General de Estadistica y Censos
Direccidn General de Transporte Terrestre
Direccidn General de Aerondutica Civil
Inspeccidn General de Empresas y Servicios Eléctricos

Inspeccién de Sociedades y Empresas Mercantiles
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Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Secretaria de Estado
Direccidn General de Economia Agropecuaria
Direccidn General de Recursos Naturales Renovables
Direccion General de Riego y Drenaje
Direccion General de Ganaderia
Departamento de Defensa Agropecuaria

Centro Nacional de Tecnologia Agropecuria (CENTA)

Ministerio de Obras Piblicas
Secretaria de Estado
Direccidn General de Caminos
Direccion General de Urbanismo y Arquitectura
Instituto Geogrdafico Nacional
Centro de investigaciones Geotécnicas

Proveeduria Especifica de QObras Piblicas

INSTITUCIONES OF ICIALES AUTONOMAS

Loteria Nacional de Beneficencia
Circuito de Teatros Nacionales
Proveeduria General de la Repiblica
INPEP

ANTEL

Consejo Nacional de Menores
Universidad de E1 Salvador

Comité Nacional Olimpico

Federacidon Salvadorefia de Fiatbol
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INCATEL

EDUCREDITO

Hospitales

Instituciones Protectoras de Nifios y Ancianos
Cruz Roja Salvadorefia

Consejo Superior de Salud Piblica

Instituto Salvadorefio de Rehabilitacidon de Invalidos
Consejo de Salubridad de Santa Ana

Instituto Salvadorefio del Seguro Social
INSAFOCOOP

Banco Central de Reserva

CENAP

CEL

Instituto Salvadorefio de Turismo

Comision Ejecutiva Portuaria Aut6noma

INSAFI

Financiera Nacional de la Vivienda

Feria Internacional de E1 Salvador

Instituto Salvadorefio de Comercio Exterior
Fabrica de Hilados y Tejidos de San Miguel
Consejo de Vigilancia de 1a Contaduria Pdblica y Auditoria
IRA

ISTA

1316

BFA

Asociacion de Ganaderos de E1 Salvador

Instituto de Vivienda Urbana
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ANDA

PODER JUDICIAL

Corte Suprema de Justicia
Camaras de Segunda Instancia
Juzgados de Primera Instancia

Juzgados de Paz

INSTITUCIONES ESPECIALES

Corte de Cuentas de 1z Replblica
Consejo Central de Elecciones

Tribunal de Servicio Civil

E1 crecimiento en tamafio, diversidad y cemplejidad de la estructura -
organizativa gubernamertal ocurrido en lTos ultimos veintiocho anos,

puede apreciarse comparando 1os esquemas anteriores.

2. EvoLucION DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL

%

El crecimiento de 1a organizacion gubernamental dio lugar a iuertes
demandas de personal para dotar a las nuevas unidades y para refor-
zar las existentes. Esta demanda puede apreciarse si se compara con

el nimero de plazas en Ley de Salarios para distintas épocas, asi:
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1948 1950 1958 1878

N? de plazas 8458 TEI%2 22938 53031 *

* Incluye ANDA y ANTEL porque antes eran dependencias del Gobierno -
Central (Direccidn General de Obras Hidrdulicas y Direccidn General

de Telecomunicaciones, respectivamente).

Las cifras anteriores no contienen las plazas de las Instituciones -

Oficiales AutOnomas.

Tampoco muestran las plazas bajo la modalidad de "contrato” ni las -

que se pagan por planillas de jornales.

Sin embargo, las cifras mostradas son suficientemente elocuentes pa-

ra apreciar las dimensiones del crecimiento.

No obstante tal crecimiento, lo mds importante para los fines de este
trabajo es que el personal demandado debia l1lenar ciertos requisitos
de conocimientos y experiencias que dificilmente podian encontrarse
Yy que obligaban a buscar la forma de capacitar al personal para el -
desempefio de sus funciones. Fue asi como se establecié en mayo de -
1955, una Escuela Nacional de Administracion Pliblica (ENAP) y dejd de
funcionar hasta 1960 sin ninguna explicacion, de la misma manera que
la Direccion General de Personal que funciond dentro del Ministerio

de Hacienda desde noviembre de 1950 hasta 1956.

Otro intento de formacidn de funcionarios se realizd en la Universi-

dad de E1 Salvador, en la Facultad de Ciencias Econdmicas, estable -
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ciendo la carrera de Administracién Piblica, que comenzé a funcionar
en el transcurso del afo lectivo 1969/1970, pero se abandond sin ha-
ber producido un tan solo graduado, dado que tal carrera no habia te

nido demanda.

Actualmente no existen programas de formacién en Administracion Publi
ca lo que vuelve especialmente dificil el desempefio de la funcidn ad-
ministrativa. En efecto el plan de estudios 1973 para Administracidn

de Empresas de la Universidad de E1 Salvador (Anexo I), solamente con
tiene una materia "PRESUPUESTU GUBERNAMENTALES" , que trata algln as-

pecto especifico de la Administracidon Pidblica.

Por otra parte, el plan de estudios para la Administracion de Empre-
sas de la Universidad Centroamericana "José Simedn Cafias" contenido

en su catdlogo general 1977 (anexo II) no contiene ninguna materia -
obligatoria que trate aspectos especificos de la Administracidon Pu-

blica, aunque las materias optativas que el estudiante puede escoger,
si se encuentran cinco de ellas "Finanzas Piblicas [ y II" "Sistemas
e Instituciones Politico Administrativas Comparadas I y II" y "Urga-

nizacion Politica Administrativa de £l Salvador”.

Ademds la Universidad "Albert Einstein", que ya abrid sus puertas a
10s estudiantes, no incluye todavia entre sus carreras la de Adminis

tracion.

Solamente en la Universidad "Dr. José Matias Delgado", anuncia entre

sus carreras la "Licenciatura en Administracion Pdblica". Sin embar-
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go, esta espectativa s6]o podria realizarse en un plazo no menor de

cinco a seis afios para la primera promocidn.

En relacidén a 1nvestigaciones hechas en nuestro pais en cuanto a nece
sidades de adiestramiento, fue hasta en el primer semestre de 14972 -
gue se realizd la primera "lnvestigacidn de recursos y necesidades de
adiesctramiento en el Sector Piblico", bajo 1a direccidén del instituto
Centroamericano de Administracion Piblica (ICAP) y antes de este estu-
dio se realizo otro trabajo sobre el drea de personal en el Itsmo Cen-
troamericano que es sobre "Caracteristicas del Personal ocupado en el

Sector Piblico de Centro América"

Los resultados de Tos estuaios anteriores independientemente de su -
calidad, no fueron tomados en cuenta para integrar lo que pudo haber
sido el inicio de una politica y planificacién del adiestramiento a

nivel nacional.

Hace tres afos en 1976 y siempre con la colaboracién de] ICAP, se ini
cid un censo inventario de los recursos humanos de la Administracion

Piblica en E1 Salvador. Desafortunadamenfe, todavia no se han conoci-
do los resultados de dicho inventario, y es posible que cuando se co-

nozcan hayan perdido validez por obsolescencia.

Mientras tanto, la Administracion Piblica ha continuado demandando -
contingentes cada vez mayores de todo tipo de profesionales técnicos,

sin que hasta ahora haya sido posible atender satisfactoriamente tal



CAPiTULO TERCERO

LA Func16N DEL ADIESTRAMIENTO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Es de gran importancia el poder de manifiesto que en la Administra -
cion Piblica Salvadorefa se han recibido grandes beneficios del adies

tramiento; pero &stos han provenido en gran parte de becas en el exte

rior y en materias (nicamente técnicas. 1/

En Ta actualidad este patrdn se mantiene y lo que Tlama mas la aten-

cién, es su contribucién a que este sector crezca en forma heterogé-
nea, creando en ella un divorcio entre el aspecto técnico y el admi-

nistrativo.

No se pretende ahondar en las implicaciones de esta disparidad, pero
es de vital importancia para la vida econdmica de éste y cualquier -
otro pais que sus estructuras organizativas se desarrollen al unisono,
con el propdsito de que su rendimiento o productividad no se vea men-
guado por el solo hecho de permitir el avance de los conocimientos y
practicas en determinadas materias que aparentemente son de mayor im
portancia; con el consecuente descuido de otras, que a la postre vie

nen a generar los estancamientos en el rendimiento total de la empre-

Sa.

Esta situacion es la que se da en el sector piblico y a pesar del gran

impulso que se le trata de dar en los Gltimos afos al aspecto adminis-

1/ Para efectos de este trabajo nos referiremos como materias o aspec
tos técnicos a aquellas especialidades que difieren de las adminis-
trativas.
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trativo, no es del todo satisfactorio, ya que después de tanto tiempo
de olvido de este campo es muy dificil que con solo la utilizacién de
becas, las cuales son muy reaucidas para esta especialidad, se pueden

poner a la par en corto plazo los dos aspectos antes senalados.

Ante esta situacidon se tomé como politica el dirigir nuestra atencién
al aspecto administrativo con el propdsito de tratar de aportar ideas

que conlleven a la superacion de este campo.

En este Capitulo se analiza la funcidn del adiestramiento en la Admi-

nistracion Piblica, l1imitado a nuestra época y orientado al mejoramien
to del propio trabajador estatal. Debe comprenderse, que la diversidad
de formas de Gobierno y de grados de desarrollo econdmico y social, no
permiten que un trabajo como éste se pretenda hacer un analisis exhaus
tivo de la funcion del adiestramiento que sea aplicable a todos los -

paises.

- OBUETIVOS DEL ADIESTRAMIENTO.

En Ta Administracidon Piblica, se mantiene Ta calidad del objetivo ge
neral del adiestramiento y es el "desarrollo de capacidades", sin em-
bargo, Tas diferentes finalidades basicas, lucro y servicio que ca -
racterizan a la empresa privada y pGblica respectivamente, hacen que
las respuestas a la pregunta "capacidades para qué" introduzcan algu-

na variacion en los objetivos que se persiguen con el adiestramiento.

En el caso de las dependencias e instituciones gubernamentales se po-

drian identificar los siguientes:
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a) MAS Y MEJORES SERVICIOS

Si tomamos en cuenta la creciente diversidad de servicios que distin
tos sectores de la ciudadania demandan de sus respectivos gobiernos,
y la natural espectativa de que dichos servicios brinden un razona -
ble grado de satisfaccion a los usuarios de los mismos, se hace evi-
dente que uno de Tos objetivos especificos del adiestramiento en la
Administracidon Piblica es el desarrollo de capacidades en su perso-
nal, que le permitan no s0lo atender el mayor nimero de servicios -
que la ciudadania demanda, sino también prestarios eficientemente -

y con una actitud o espiritu, precisamente de servicio.

b) UTILIZACION RACIONAL DE LOS FONDOS PUBLICOS

Este objetivo especifico es el que mas se asemeja al de "aumento de
la productividad" mencionadc en el capitulo anterior, ya que de algu
na manera significa, entre otras cosas, eliminar o al menos reducir
al minimo el desperdicio, minimizar costos, maximizar rendimientos -

0 resultados, asignar prioridades para fines de ejecucidn de progra-

mas, etc.

Sin embargo, esta racionalizacidén esta condicionada por la motiva -

cidn de servicio. Por ejemplo: en términos de racionalizacion, no se
justificaria mantener una oficina de correos, o prestar servicio pos
tal de alguna otra manera, en la gran mayoria de cantones de El Sal-
vador donde el movimiento postal no pasa de 5 a 10 piezas (general -

mente cartas) al ano. Pero si se justifica en términos de servicio,
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ya que todo ciudadano tiene el derecho a que se le entregue correspon
dencia en su domicilio y el Gobierno estd obligado a respetar tal de
recho y a dictar las medidas u organizar los servicios que hagan posi

ble el ejercicio de ese derecho.

c) SUPLIR DEFICIENCIAS DE FORMACION

Hablando en términos generales, puede decirse que 1a naturaleza misma
de 1a Administracidn Piblica y su campo relativamente 1imitado gene -

ran un problema que se presenta con diferencias de grado en todos los

paises.

E1 problema consiste en gue, no importa que tan grande, rico y desa-
rrollado sea un pais, o de cudntos Institutos, Universidades y otros
centros de estudio disponga, en los cuales se puedan hacer estudios

formales sobre la Administracion Piblica, lo cierto es que estos es-
tudios formales no pueden 1legar a un grado tal de detalle o de espe
cializacion, que permita conocer todas las actividades que se rea-
lizan en la Administracion Piblica o que permita formar profesiona -

les especializados en todas sus dreas.

Por otra parte, las oportunidades que ofrece la Administracién Pibli
ca no son suficientes como para ameritar una formacion muy especiali
zada como carrera profesional, se saturaria rdpidamente el mercado -

de trabajo que el Estado puede ofrecer.

Esto no puede significar otra cosa que un mayor o menor grado de de-



62

ficiencia de formacidn entre el personal de la Administracidon Pibli-
ca y estas circunstancias imponen al adiestramiento, la funciodn, u

objetivo especifico de suplir tales deficiencias de formacidn.

d) LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los otros tres objetivos especificos mencionados en el Capitulo ante

riolr :

- Orientacion del Elemento Humano recién ingresado al Servicio
- Adecuacidn del Elemento Humano a Situaciones cambiantes; y

- Adecuacion del Elemento Humano para optar a cargos superiores.

Mantiene su validez en la Administracion PGblica, sujeta a las mis-
mas caracteristicas y a la misma dindmica que justifican tales obje

tivos para cualquier tipo de organizacion.

Esto es lo tedrico y lo cual concuerda con lo que actualmente se per
sigue en las instituciones que se realizan dicha actividad, las cua-

les en forma resumida expresaron que 10s objetivos que se persiguen

son:

a) Mejorar la Eficiencia

b) Promover el desarrollo del Personal

. PLANIFICACION DEL. ADIESTRAMIENTO,

La administracidn del adiestramiento, vista a través de las cuatro -
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etapas tipicas del proceso administrativo, presenta en el caso de ia
Administracion Piblica un problema de grandes proporciones, debido a
la magnitud del volumen de operaciones gubernamentales, a la enorme
variedad de las mismas y a su creciente complejidad, como resultado
del desarrollo tecnoldgico y del progreso cientifico y técnico en to

dos los campos.

La fase de investigacion con que se inicia el proceso y que sirve, en
tre otras cosas, para determinar las necesidades de adiestramiento y
los recursos (especialmente humanos) con que se cuenta para impartir-

los, implica por 1o menos:

a) Una encuesta a nivel de todas las dependencias e instituciones -
gubernamentales, a fin de conocer 1o que cada una de ellas esti-

ma como sus necesidades de adiestramiento;

b) Una encuesta a nivel nacional que permita formarse una idea de -
lo que piensan los usuarios de los servicios gubernamentales res

pecto a la atencién que reciben y la forma en que estiman que po-

drian mejorarse; y

c) Un censo-inventario de recursos humanos para adiestramiento en-
tre el personal de 1la Administracién Piblica, que nos indique -

la disponibilidad actual y potencial de tales recursos.

Aunque no puede decirse que las actividades de investigacion sean -

todas las necesarias para una adecuada planificacion del adiestra -
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miento, con ellas basta para darse una idea de la tarea que ello sig
nifica, y que podria considerarse como un programa especial de Gobier

no de gran envergadura.

Realizadas las investigaciones necesarias, se podra planificar las -

actividades de:

a) Seleccidén y/o Formacidén y Adiestramiento de Instructores;
b) Determinacién del Alcance del Adiestramiento;

c) Seleccion de Métodos y Técnicas;

d) Disefio de cursos o actividades de adiestramiento; y

e) Programacion de los cursos o actividades

La realizacion de las actividades mencionadas, a nivel gubernamental,
implican al igual que la investigacidon, una enorme y dificil tarea de
compatibilizacién de recursos con necesidades y de coordinacién con -

todas las unidades que integran el Servicio Piblico.

En nuestro medio esta actividad y especialmente en este campo, es ig-
norada, no porque se desconozca, sino que como al adiestramiento no
se le ha querido reconocer la importancia y la incidencia que tiene
en el sector y en el desarrollo de los programas gubernamentales. Con
secuencia de ello es la descoordinacién y la forma esporddica con que
se da dicha actividad en toda la Administraci6n Piblica, aln a sabien
das de que el objetivo general de ésta, es lograr a través de los ins
trumentos con que cuenta, el bienestar del pueblo en general, y ésto
s6lo se alcanzard contando con personal capaz de prestar un buen y me

jor servicio.
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3. ORGANIZACION DEL ADIESTRAMIENTO.

4.

5.

En la creacién de la estructura de la o las unidades que asumiran la
responsabilidad por el adiestramiento, se destaca en la Administracion
Piblica el tamafio de tal organizacion y el disefio de instrumentos ade-

cuados para coordinar las actividades que habrdn de realizarse.

En esta fase se presenta una diversidad de opciones o alternativas pa
ra la institucionalizacidn del adiestramiento, 1o que introduce un --
elemento de complejidad que afecta en mayor grado a la Administracion
Piblica que a la empresa privada, por la cantidad de factores o varia
bles que deben tomarse en cuenta antes de decidirse por determinado -
curso o accidén, entre ellos: Marco Tegal, Restricciones Presupuesta -

rias, Politicas, Complejidad y Volumen de Actividades, etc.

EUECUCION DEL ADIESTRAMIENTO.

En cuanto a la ejecucidn de las actividades de adiestramiento, no pue
de decirse, en términos generales, que haya en realidad caracteristi-
cas tipicas de la Administracidn Piblica, excepto la mayor limitacidn
que se padece para hacer uso de la discrecionalidad administrativa, -

s se compara con la relativa libertad de que se goza en la empresa -
privada.
ConTROL Y EVALUACION DEL ADIESTRAMIENTO,

Esta fase que cierra el ciclo del Proceso Administrativo tiene gran

significacion, especialmente en el caso de la Administracion Piblica,
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porque en ella, debido como ya se dijo a la magnitud, diversidad y

complejidad de las actividades que requiere el adiestramiento, se ne
cesita mayor informacion mas confiable y mas oportuna, para poder re-
visar y redisefiar politicas y estrategias, prioridades, recursos, ins
trumentos de coordinacion, etc. Asi como para poder detectar nuevas -
necesidades. Y este tipo de informacidn es el que se obtiene princi -

palmente a través de las actividades de Control y Evaluacidn.



CapiTuLo CUARTO

INVESTIGACION Y ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES DE ADIESTRAMIENTO QUE SE
DESARROLLA EN LA ADMINSITRACION PUBLIcA DE EL SALVADOR

La investigacion de campo realizada como parte de este trabajo, ha si
do orientada a la determinacidn de las actividades de Adiestramiento

que se ejecutan en el sector piblico, especiaimente en el quehacer ad
ministrativo, asi como de aquellas otras orientadas al desarrollo del

personal.

Entre Tos objetivos de este trabajo se encuentran el de proponer medi
das de corto plazo para cubrir las necesidades inmediatas de adiestra
miento y formacidn entre el personal de la Administracion Puablica sal
vadorena, y el de proponer medidas a mediano plazo para instituciona-
lizar el adiestramientc en el Sector Piblico de E1 Salvador, a insti-

tucionalizar también la formacion profesional en Administracidn Pibli

ca.

Sin embargo, para que las medidas que se propongan tengan validez de-
seada, es necesaric conocer lo que se estd haciendo en materia de -
adiestramiento, evaluar esta situacion actual y fundamentar en dicha
evaluacion Tas recomendaciones que se hagan, o lo que es lo mismo,

las medidas que se propongan.

En este Capitulo se resume la investigacion que se 1levd a cabo du -
rante el Gltimo trimestre de 1977 y el primero de 1978, con el propd

sito de conocer 1o que en nuestra Administracion PUblica se estd ha-
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ciendo en materia de adiestramiento, cémo se estd haciendo, quién lo
estd haciendo, qué proyectos se tienen para el futuro y el por qué de

ello.

. METODOLOGfA DE LA INVESTIGACION.

Para 1levar a cabo esta investigacién se escogid el método de la "en

trevista dirigida".

Se disefid un cuestionario-guia (Anexo IV) para el encuestador y se -
disefiaron los cuadros-resumen para cada una de las preguntas del Cues
tionario. Estos cuadros-resumen permitieron tabular, revisar, clasifi

car y agrupar la informacion obtenida, para fines de andlisis.

Se considerd este método de la "entrevista dirigida" como el mds in-
dicado, porque la principal fuente de informacidn para é1 la constitu
yen Jefes de Unidades, de los cuales no siempre es posible lograr que
distraigan su tiempo en contestar por escrito, preguntas contenidas -
en un formulario de encuesta. Es mds factible concertar una entrevis-
ta, la cual a su vez, si es dirigida, permite una mayor flexibilidad
para modificar sobre la marcha el giro que tome la entrevista, segin

las respuestas y opiniones del entrevistado.

Los Jefes de Unidades mencionados en el pdrrafo anterior son de pre-
ferencia Jefes de Unidades de Personal, ya que normalmente son éstos
. los que tienen a su cargo el adiestramiento. En caso de no ser asi,

el entrevistado fue el Jefe de la Unidad a lacual correspondia rea-
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Tizar las funciones o actividades de adiestramiento. Por ejemplo: el
Jefe Administrativo, el Jefe de Planificacidén o el de cualquier otra

unidad.

Este mismo caso se dio en aquellas dependencias e instituciones que

no cuentan con una unidad de personal.

2. AvBITO DE LA INVESTIGACION,

Entre instituciones oficiales autdnomas y unidades primarias de orga-
nizacion del Gobierno Central, hacen un total de 70 unidades, de las
cuales se investigaron 59. Esto significa que Ta encuesta cubrid un
84.3% del universo definido . En este universo no se incluyeron las
instituciones protectoras de nifios y ancianos, el Consejo de Salubri
dad de Santa Ana, el Consejo de Vigilancia de la Contaduria Piblica

y Auditoria y la Asociacion de Ganaderos de E1 Salvador, por no tener
significacion en cuanto a la investigacién de que se trata, a causa -
de su reducido personal. De manera que las (nicas instituciones que -
no se investigaron formalmente (en el sentido de pasar la encuesta) -
fueron 9 hospitales del interior de la Repliblica y la Fabrica de Hila
dos y Tejidos de San Miguel; y ademds,el Ministerio de Defensa y Segu

ridad Piblica.

Sin embargo, se pudo comprobar verbalmente que ninguna de las 11 uni
dades no investigadas formalmente, realiza actividades de adiestra -
miento en el drea administrativa para su personal en servicio. Sdlo

se da en algunos casos, adiestramiento técnico muy especializado, -

Ministerio de la Presidencia

Ministerio de Planificacidén y Coordinacién del Desarrollo Eco-
nomico y Social

Ministerio de Hacienda

Ministerio de Relaciones Exteriores

Ministerio del Interior

Ministerio de Justicia

Ministerio de Educacion

' Ministerio de Salud Pablica y Asistencia Social

TR . . - ¢ -
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INSTITUCIONES OFICIALES AUTONOMAS

Loteria Nacional de Beneficencia

Instituto Nacional de Pensiones para los Empleados Piablicos
Circuito de Teatros Nacionales

Proveeduria General de la Replblica
Administracion Nacional de Telecomunicaciones
Consejo Nacional de Menores

Universidad de E1 Salvador

Comité Olimpico de E1 Salvador

Federacion Salvadorefia de Futbol

Instituto Centroamericano de Telecomunicaciones
Fondo de Garantia del Crédito Educativo

Hospital Rosales

Hospital de Maternidad

Hospital Bloom

Hospital de Neumologia

Hospital Psiquiatrico

Instituto Salvadorefio de Rehabilitacidn de Invalidos
Cruz Roja Salvadorefia

Consejo Superior de Salud Piblica

Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo
Instituto Salvadorefio del Seguro Social

Banco Central de Reserva de E1 Salvador

Centro Nacional de Productividad Industrial
Comision Ejecutiva Hidroeléctrica del Rio Lempa

Instituto Salvadorefio de Turismo
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Comisién Ejecutiva Portuaria Autonoma

Instituto Salvadorefio de Fomento Industrial

Financiera Nacional de la Vivienda

Fondo para el Financiamiento y Garantia de la Pequ ~— Empresa
Fondo Social de la Vivienda

Comité Ejecutivo de la Feria Internacional de El ¢ vador
Instituto Salvadoreno de Comercio Exterior

Instituto Regulador de Abastecimientos

Instituto Salvadoreno de Transformacidon Agraria

Instituto Salvadorefo de Investigaciones del Café

Banco de Fomento Agropecuario

Administracion Nacional de Acueductos y Alcantarillados

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION,

En Tos Cuadros que siguen se presentan en forma esquemdatica y cuanti
ficada hasta donde es posible en cifras absolutas y relativas, los
resul tados obtenidos con la investigacion realizada. Se ha elabora-
do un Cuadro-resumen para registrar las respuestas a cada una de las

preguntas contenidas en el cuestionario-guia

TABULACION Y ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS.

Los cuadros en que se refleja un porcentaje superior a 100% implican

que para una pregunta se obtuvo mds de una respuesta, dado que ésta

es de seleccion multiple.
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PREGUNTA NP I

Le reconoce usted importancia al adiestramiento?

!Resp. No %
SI 59 100.0
| NO 0 0
Total 59 100.0

La respuesta unanime afirmativa a esta pregunta es muy alentadora, -
por cuanto indica un reconocimiento general de la importancia que re

viste el adiestramiento como funcion.

Por qué si?
Incrementa el rendimiento del personal: 54 (91.5%)
Promueve el desarrollo del personal: 9 (15.3%)

Es significativo que el 91.5% de los entrevistados esté influido por
el criterio "productividad" implicito en la caracteristica de eficien
cia con la que asocian el adiestramiento, sin embargo, el 15.3% de -
los encuestados 1o relaciona con el desarrollo del personal, asi como
ninguno menciond el "servicio" al piblicc como motivacidn, ya que és
ta es la funcidn primordial del Estado y como consecuencia la del --

servidor piablico.
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PREGUNTA N?T II

Le reconocen importancia al Adiestramiento los funcionarios?

S I N O NG SE Total
' % N¢ % NS % N
De alto Nivel? 47 79.7 8 13.5 4 6.8 59 100.0!
De nivel medio? 50 84.7 6 1.2 3 6.1 58 190.04

De nivel inferior? 49 83,1 & 13.8 2 3.4 59 1.0

Los jefes en mandos medios e inferiores son los que en mayor medida
le reconocen 1mportancié al adiestramiento (84.7 y 83.1 % respectiva
mente). Esto es significativo ya que 1os ejecutores del quehacer ad-
ministrativo del Sector Piblico estdan conscientes en mayor grado de
la utilidad del adijestramiento como medio para mejorar las habilida-

des, aptitudes y actitudes de sus subalternos.

E1 reconocimiento 1igeramente menor por los jefes de alto nivel -
(79.7%) podria explicarse por un menor grado de visidn administrati-

va ocasionado por el caracter a menudo politico de éstos.

En qué basa su apreciacion? (59 = 100.0% f
Grado de interés manifestado: 35 (59.3%)
Opiniones expresadas: 24 (40.7%)

Apoyo brindado: 8 (13.5%)
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Alentador es que el 59.3% de los funcionarios demuestren su interés
por el Adiestramiento a través de promover y fomentar actividades -
tendientes a la ejecucion de dicha actividad, pero solo el 13.5% le
da el apoyo requerido, que es con Jo cual se logran los beneficios -
del adiestramiento. De esto se establece gue esta actividad en el -
sector puablico se vea como una funcion de segundo plano y que se des
conoce o no se le quiere dar la importancia a que se ha hecho acree-

dora a través de los resultados de esta técnica.

Le reconoce importancia al adiestramiento el personal en general?

Resp. NS %
S 46 78.0
NO 11 18.6

NO SE 2 3.4

TOTAL 59 100.0

E1 78% ha contestado afirmativamente esta pregunta, 1o cual manifies
ta un deseo de superacion de la mayoria de los empleados y los cua -
Tes ven en el Adiestramiento un medio para lograrlo; ahora bien, del
22% restante del cual manifestaron que el 18.6% no le reconoce impor
tancia y el 3.4% que no sabian, se puede establecer que ésto se debe
a un completo desconocimiento de los fines de dicha técnica, ya que

dentro de toda persona normal, el deseo de superacidon es natural.
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En qué basa su apreciacion? (59 = 100.0%)
Grado de interés manifestado: 651 (86.5%)
No definido: g8 {13.5%)

Dado que los subalternos dentro de toda organizacidn no tienmen la po-
testad de decidir, éstos manifiestan sus inquietudes a través de co -

mentarios o solicitudes ya sean éstas escritas o verbales.

PREGUNTA N2 III

Se realizan actividades de adjestramiento?

Resp . N? %
SI 19 32.2
NO 40 67.8
TOTAL 59 100.0
Por qué no? (40 = 100.0%)
Falta de interés 7 (17.5%) Falta de Planificacidn 6 (15.0% )

Falta de Fondos 6 (15.0% ) Falta de Unidad encargada 7 (17.5%)

Poco personal 3 (7.5%) No definido 11 (27.5%)

Esta pregunta es muy significativa. Reduce a 32.2% del total, las -
unidades en las que se realizan actividades de adiestramiento, 1o -
que no es muy alentador y lo que contrasta con la Pregunta N° I en

la cual el 100% contesté que le reconocia importancia al adiestra -
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miento y que por medio de ésta se puede establecer que la importancia

reconocida es tedrica.

Por qué no se realizan actividades de adiestramiento?

(40 = 100%)

Falta de unidad encargada 7= {17.9%)
Falta de Planificacion 6 = (15.0%)
Falta de interés 7 = (17.5%)
Falta de Fondos 6= {15.0%)
Poco Personal 3 =& 7.5
No definido 11 = (27.5%)

Totales 40 =(100.0%)

Es importante el comprobar que solo un 15% no cuenta cdn fondos para
la realizacion de esta actividad, 1o cual se puede decir que son las
Unicas que tienen un motivo real para no poder realizar actividades

de adiestramiento. E1 85% restante no 1o realizan por lo sefialade an
teriormente o sea por desconocimiento de esta técnica o de s benefi-

cios que a través de ésta se logra en toda organizacidn sin importar

el tamano de éstas.

Cuales son las actividades que se estdn realizando?

Actividad (19 = 100.0% ) N¢ %

Cursos de Suministros 4 21.0
Cursos de Contabilidady Auditoria 3 15.8
Cursos de 0. y M. y Administrac. 5 26.3
Cursos de RR.HH. 11 57.9
Cursos de Archivo 8 42.1
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Se comprueba que en mis de la mitad (57.9%) de las instituciones en
que se realizan actividades imparten cursos de Relaciones Humanas,

1o que puede interpretarse (aunque no se haya manifestado expresamen-
te) como una inquietud por la calidad humana de los servicios que se

prestan.

Cual es el propdsito que persiguen?

Objetivos de las Actividades (19=100%) NS % [
Mejorar la eficiencia 17 89.5
Promover el Desarrollo del Personal 4 21.0

En cuanto a Tos objetivos de las actividades, se mantiene 1o estable-
cido en Ta pregunta N7 I aunque han surgido variaciones en los porcen
tajes ya que en ésta, el mejorar la eficiencia es de 89.5% y el Desa-

rrollo de Personal es el 21% y en aquella el 91.5% y 15.3% respecti -

vamente.

Nuevamente el servicio al pliblico como funcién primordial del Estado,
no ha sido expresada directamente; aungue el cuadro anterior se puede
comprobar que si se le reconoce importancia. Esto 1leva a concluir -
que los funcionarios piblicos estdn enterados de la funcidon "servicio”

del Estado mds por intuicion que por razonamiento.
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Qué limitaciones han tenido?

Limitaciones detectadas (19 = 100%) NS %

Dispersion geografica del personal 4 21.0
Falta de Instructores 10 52.6
Falta de Fondos 12 63.2

Las 1imitaciones mas fuertes son la falta de fondos y la escasez de

instructores. De esto se puede determinar:

a) Que la falta de fondos no es un Timitante ineludible. para la -

realizacion de 1os cursos.

b) Que no se ha especializado en las técnicas administrativas guber

namentales al suficiente personal.

c) Que no se cuenta con un adecuado inventario de Recursos Humanos.

Obedecen las actividades a un plan definido?

Resp. NS %
SI 6 31.6
NO 13 68.4

TOTAL 19 100.0
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Se comprueba gue las pocas instituciones que realizan cursos, no lo
hacen en base a un plan, sino que en su mayoria (68.4%) en forma im-

prevista y esporadica.

A qué obedecen? (13 = 100 %)

A necesidades del momento 8 = 61.5%
No espeficado 5 = 38.5%
Total 13 100.0%

Esto viene a reforzar la aseveracifn antes expuesta, ya que los cur-
sos se imparten en su mayoria (61.5%) de acuerdo a necesidades del
momento por 1o que se puede afirmar que desaparecida, obviada u olvi

dada, dicha necesidad, l1os cursos también dejan de impartirse.

Se_estdn realizando las actividades segin el plan?

|

Resp. No % i
SI 4 66.7 |
NO 2 %4 .- |
TOTAL 6  100.0 I

Al 1legar a este punto, la situacion del adiestramiento en el Sector
Piblico se torna aln mds critico, ya que de las 59 unidades objeto -
de esta encuesta, solo cuatro (6.78%) realizan esta actividad en for

ma planificada, 1o cual es deplorable dada l1a envergadura y la parti
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cipacidn del Estado en la Economia Nacional, asi como el compromiso
que tiene de concebir e implementar con éxito planes de trabajo que

permitan salir al pais del subdesarrollo .

Por qué no? (2 = 100.0%)

Faltas de Organizacidn 1 == 50

Falta de Instructores 2 = 100%

De Tas dos instituciones que manifestaron que las actividades no se
estdn realizando segln el plan, una de ellas argumenta que ésto se -
debia a fallas de organizacion, 1o cual viene a reflejar deficiencias

de formacion del personal ejecutor y directivo.

Quién tiene a su cargo las actividades? (19 = 100.0%)

Unidad de Personal 10 (52.6%)
Unidad de Analisis Administ. 7 (36.9 %)

Empresa Privada 2 (10.5% )

TOTAL 19=100.0 %

En cuanto a su ejecucidn el 89.5% de las dependencias que realizan
las actividades, las encomiendan a unidades propias, lo cual es muy
significativo en la disposicidn y utilizacidn de recursos para este

fin.



PREGUNTA N? IV

Se encuentra establecido formalmente el adiestramiento como funcién?
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19 = 100%
Resp. NS
i
SI 6 31.6
NO T3 68.4
TOTAL 19 100.0

Las respuestas a esta pregunta concuerdan con la anterior en 1o que

respecta a las que el adiestramiento obedece a un plan definido por

lo que es de suma confiabilidad. Pero el 68.4% reconocen no tenerlo -

formalmente establecido como funcidn, agregando que 1o realizan oca-

sionalmente. Esto viene a confirmar la poca importancia que se le da

a esta técnica, asi como la falta de planificacion de 1a misma .

ra evaluacion?

SI NO TOTAL

NS % NS y N¢ %

Se han fijado objetivos? 6 100 - - 6 100
Se han determinado activi-

dadEsT 6 100 - - 6 160
Se ha determinado ndmero y

nivel de participantes? 5 83 1 17 100

Se han determinado costos? 4 67 2 33 100
Se han seleccionado Instruc

tores? 6 100 - - 6 100
Se ha calendarizado activi-

dades? 5 83 1 17 b 100

Se ha establecido método pa- 1 17 5 83 6 100
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Estas preguntas se hicieron con el propbésito de comprobar si la res-
puesta dada en relacién al establecimiento del adiestramiento como -
funcion podia ser objeto de confiabilidad y ésta se puede decir qué
es relativa ya que dentro de un programa formal de adiestramiento --
juega un papel determinante los métodos de evaluacidn de los resulta-
dos y solo una institucion contesto que las tenia. Esto 1leva a esta-
blecer que la existencia del adiestramiento como funcién es mds tedri

co que practico.

Por qué no?

Falta de Recursos 13 = 100%

Esta respuesta en forma undnime es desalentadora, ya que se habla en
el sector piblico de una Reforma Administrativa, perc ésta sin el --
desarrollo del personal no se puede 1levar adelante, y es aqui donde
Juega su papel el adiestramiento para 1o cual se necesitan las eroga-

ciones presupuestarias adecuadas a los objetivos que con éste se per-

sigue.

PREGUNTA NT V

Qué dreas cubre el adiestramiento? (19 = 100,0%)

Contabilidad 3 {1%5.8 7) Relaciones Humanas 11 (57.9%)
0. y M. 5 (26.3% Auditorfa 3 (15.8%)
Archivo g8 [4z2.1% ) Presupuesto 2 £10.5%)
Administracion 5 (26.3% ) Suministros 4 (21.1%)
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Por qué se escogieron?

Se observd la necesidad 11 (57.9%)

No definido 8 (42.1%)

Como se determinaron?

Decision Jefes de Area 5 (26.3%)
Decisidn Direccidn Superior 11 (57.9%)
No definida 3 (15.8%)

De nuevo se obtiene con la respuesta a esta pregunta, que el darea a
la que se orienta la mayor parte del adiestramiento actual es la de
Relaciones Humanas, s0lo que ahora con el agregado de haberse escogi

do porque "se observd Ta necesidad"

Esto quiere decir que en alguna medida se esta considerando como se
dijo antes, Ta calidad de los servicios; ademds de la otra posibili-
dad de una mayor armonia en el trabajo. Esta misma pregunta muestra
que en ningln caso se han hecho encuestas sobre necesidades de adies-
tramiento, ya que las dreas que éste cubre son determinadas en su ma-
yoria por la Direccidn Superior y en segunda instancia por los funcio

narios de nivel medio.

PREGUNTA N VI

A qué niveles se dirige el adiestramiento? (19 = 100.0%)

A nivel medio 16 = 84.2 %

A nivel inferior 3 15.8 %
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La respuesta a esta pregunta muestra claramente la tendencia a adies
trar de manera preferente a los mandos medios; o por 1o menos de ma-
nera inmediata, como primera prioridad instintiva, ya que segin lo -

establecido no hay una verdadera planificacion.

PREGUNTA NP VII

Quién disefia las actividades de adiestramiento? (19 = 100.0%)

Unidad de Personal 11 ([57.9.%)
Unidad de Planificacién E (26.3 %)
Direccién Superior 3 (15.8 %)

En cuanto al disefio de las actividades de adijestramiento, es la uni-
dad de personal la que mds participa, lo cual es explicable si se --

considera que normalmente, es dentro de ella que se ubica.

PREGUNTA N¢ VIII

Se dispone de recursos para el adiestramiento?

S NO TOTAL
Clase de recursos
NS % N¢ % N© 9%
Humanos 15 78.9 4 21.1 19 100.0
Financieros 9 47.4 10 52.6 19 100.0

Materiales 13 68.4 6 N6 18 TN




86

S1 NO TOTAL |
Recursos Materiales '
NS % N¢ % N< %

Local 8 §1.5 5 -38.5 . 18 R0
Mobiliario 8 61.5 B 38.5. 13 1000
Equipo de Sonido 6 46 .2 7 58 Ta. H0020
Equipo de Video 4 30.8 9 89.2 1570050
Textos 3 23.7T 8. PE9 - 18510020
Otros equipos y materiales 13 100.0 - - 13 100.0

Es curioso que de las unidades que dan adiestramiento, un 78.9% pro-
clame que dispone de recursos humanos para adiestramiento, aunque al
guna explicacion da el hecho de tratarse lnicamente de 19 unidades en

total. Se ve también que el recurso mds escaso es el financiero.

Respecto a recursos materiales, los que mds falta hacen son textos y
equipos de sonido y video, aunque no debe considerarse que los demds
recursos como local y mobiliario son suficientes, ya que solamente 8

unidades, 61.5% de las que imparten adiestramiento, manifiestan tener

los.

PREGUNTA N? IX

Quién determina las necesidades de adiestramiento? (19 = 100.0% )

Direccidn Superior 6 (31.6%)
Jefes de Area g8 (42.1%)

Unidad de Personal 11 (57.9%)
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Como se determina? (19 = 100.0%)

Encuesta 2 (10.5%)
Solicitudes 14 {73.6%)
Observacion &  (31.6%)

Anteriormente se establecid que dentro de la unidad de Personal es -
donde mds se ubica la ejecucion del adiestramiento, por lo tanto es
16gico que sea ella quien mayor participacion tenga en la determina-
cion de necesidades (57.9%), lo lamentable es que no se haga en una
forma sistemdtica y profunda, sino que a través de la solicitud de -
los interesados (73.7%), 1o que nuevamente nos demuestra la falta de

planificacién de esta funcion.

PREGUNTA N?¢ X

Quiénes actdan como Instructores? (19 = 100.0 %)

Personal Interno 14 (73.7%)

Instructores Externos 7 (36.8%)

Cémo se.Seleccionan? (19 = 100.0 %)

En base a curriculum 4 737 1)

En base a experiencia 5{ 26.3%)
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Reciben adiestramiento previo?

19 = 1060%

| {
| Resp. N? ; '
|

“ SI 4 21 .1

| NO 15 78.9 |
| |
| TOTAL 19 100.0

|

Lo que puede concluirse de las respuestas a esta pregunta es que en
la mayoria de casos, 1os instructores se designan entre el personal
de la dependencia que ofrece el adiestramiento, sin darles adiestra-
miento previo como instructores y basandose dnicamente en su curricu
lum. En estas circunstancias, lo mds probable es que los instructo--

res no llenen los requisitos necesarios para un buen desempeno.

PREGUNTA N9 XI

Qué métodos y técnicas de adiestramiento se utilizan? (19 = 100%)

Cursos formales 19 (100.0%)
Estudios de casos 6 ( 31.6%)
Rotacion de Personal 3 (15.8%)
Tutoria Individual 2.0 TRR5%)

La respuesta a esta pregunta nos esta diciendo que no estamos apro-
vechando debidamente los adelantos en técnicas y métodos de adiestra
miento. En efecto la totalidad de unidades imparte "Cursos formales"

expositivos, pocos hacen uso de otras técnicas y ninguno pareciera -
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saber que existen otras, ademas de las 4 que mencionan.

PREGUNTA N7 XII

Se estd evaluando el adiestramiento?

Y9, g 800
j Resp. N 7 ]
e
E Sl 2 10,5
i NO 17 89.5
iTOTAL 19 100.0 1
Por qué no? (17 = 100%)
Desinterés 10 (58.8 %)
Incapacidad 2 {11.8%)
No definido 7 (4Y.2-2)

Como se evalda? ( 2 = 100.0 %)

Mediciones antes y después del adiestramiento 2 (100.0%)

Aqui se reforzd lo que se comenzd a detectar en la pregunta NS IV y
es la respuesta mas dolorosa ya que en un 89.5% se reconoce que no
se estd evaluando el adiestramiento. Esto es realmente impresionan-
te, puesto que no permite ni siquiera saber si lo poco que se esta
haciendo estd bien o no. Menos permitird saber qué hacer para corre-

gir la situacion si estuviera mal.
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PREGUNTA NP XIII

Considera satisfactorio el adiestramiento? ( 19 = 100.0%)

Resp. N¢S %
SI 6 31.6
NO 13 68 .4

TOTAL 19 100.0

Qué limitaciones o deficiencias encuentra? (19 = 100.0%)

Falta de Planificacion 13 (68.4 %)

Instructores Improvisados 6 (31.6% )
Sugerencias

Institucionalizar el adiestramiento 5 (26.3 %)

Formar y adiestrar instructores 6 (31.6 %)

Investigar necesidades de adiestramiento 13 (68.4 %)

En esta pregunta se pone de manifiesto ia inconformidad con el adies
tramiento que se imparte, en trece de las diecinueve instituciones -
que realizan esta actividad, y 10 cual fue manifestado por los encar-
gados de impartirlo en la mayoria de los casos. Es importante hacer
notar que surge nuevamente la falta de planificacién (68.4%) en pri-
mera instancia como causa de insatisfaccién y en segundo, los ins -

tructores improvisades (31.6%) 1o cual refuerza las aseveraciones an
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tes establecidas. Es importante relacionar las sugerencias por ellos
dadas con las deficiencias encontradas, 1o cual conlleva a establecer

el adiestramiento como una funcidon permanente.

PREGUNTA N2 XIV

Qué beneficios le ve al adiestramiento? (59 = 100.0%)

Para la Institucidn
Estimula la permanencia del personal 29 (49.2%)
Mejora el rendimiento del personal 54 (91.5%)
Mejora la imagen de la institucién 35 (59.3%)

Para los participantes
Promueve su desarrollo 9 (15.3% )
Da oportunidades de ascenso 45 (76.3% )
Estimula su iniciativa 5 ( 8.4% )

Es sintomdtico como los criterios cuantitativos se manifiestan de -
manera recurrente. En esta pregunta vuelve a aparecer la "eficien -
cia" (productividad) como principal beneficio que la institucidn --
puede esperar del adiestramiento. Aparece ademds la oportunidad de

ascenso(y de ganar mas) como principal motivacién para quienes reci

ben adiestramiento.
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PREGUNTA N7 XV

Se han otorgado becas para adiestramiento en el exterior?

59 = 100
iResp N
| - e
[ &1 48 81.4
i NO 1 5.6
| TOTAL 5 100.0
Sobre qué materias?
Tecnicas de Investigacion Flanificacion
0. ¥M, Administracidn

Presupuesto

A qué tipo de personal?

Nivel Medio

De qué duracién?

Minima 3 meses

Maxima 2 anos

La respuesta a esta pregunta debe tomarse con alguna reserva, pues

si bien es cierto gue nos dice que el 81% de las unidades investiga-
das otorgd becas para adiestramiento en el exterior, ésto no signifi-
ca necesariamente que se estén aprovechando todas 1las becas disponi-

bles ya que segin datos obtenidos en la Unidad de Becas de Casa Presi-
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dencial, durante 1977 solo se utilizo el 55% de las becas ofrecidas

al Gobierno de E1 Salvador.

Sin embargo, es indicativo de que en alguna medida se estan supliendo
las necesidades, haciendo uso de recursos que, como las becas, casi -
siempre son ofre