Planeacion educativa y de personal del

servicio publico federal canadiense

Durante la ultima década, Canadi ha ex-
perimentado un crecimiento extraordina-
rio en su servicio pablico federal. En res-
puesta a una demanda que ha crecido enor-
memente, por parte del publico, para ex-
tender v ampliar los servicios del go-
bierno, el nmimero de funcionarios piblicos
ha aumentado, en los iltimos seis afios,
en 50,000 —de unos 200,000 gue habia en
1968, a 250,000 aproximadamente, en
1974. Ademds, Canada, al igual que el
resto del mundo, ha pasado por un increi-
ble periodo de cambios tecnoléogicos e in-
novaciones, un periodo que ha presenciado
la creacién de nuevas aptitudes y espe-
cialidades, asi como el olvido gradual de
muchas de las viejas formas de ejecutar
los trabajos. Durante los iltimos diez
afios, Canadi se ha enfrentado también
a la tarea adicional de integrar un servicio
ptblico bilinglie que cubra las legitimas
necesidades y demandas de la sociedad ca-
nadiense. Este desarrolle ha planteado y
continfia planteando problemas de consi-
derable magnitud para el administrador
de personal. En esencia, estos tres acon-
tecimientos han conducido a una concien-
cia mas clara de la crucial importancia que
tiene la planeacién educativa y de perso-
nal o, como se le conoce mis comiinmente
en Canadi, planeacién de personal y des-
arrollo, para lograr un funcionamiento
fluido y un rendimiento adecuado del ser
vicio publico.

John J. CARSON

En el servicio publico federal canadiense
han existido durante muchos afos, y de
una u otra forma, muchos de los elemen-
tos y técnicas de planeacion y desarrollo
de personal. Sin embargo, hasta hace diez
afios, habia poca coordinacién de las acti-
vidades, y, existiamos por razon de lo que
podriamos llamar “crisis directiva”: aun-
que se hacian algunos intentos por antici-
par futuras necesidades de personal y por
identificar fuentes de oferta de éste, los
resultados de estas tareas rara vez daban
como resultado, en forma directa, la crea-
cién de programas de adiestramiento y
desarrollo; mis bien, dichos programas
solo se iniciaban cuando los problemas co-
menzaban a alcanzar proporciones criticas.
Pero en el transcurso de la iltima década
se ha registrado un reconocimiento y una
comprension graduales del hecho de que
para aleanzar el éxito, la planeacién y des-
arrollo de personal deben integrarse en un
programa coherente de actividades coordi-
nadas que nos permitan anticipar los pro-
blemas de personal y desarrollar solucio-
nes antes de llegar a proporciones criticas.

En primer lugar y para dar una idea, la
responsabilidad de la planeacién educativa
de personal esti dividida entre tres enti-
dades: la Comisién del Servicie Piblico,
la Secretaria de la Oficina del Tesoro y
los Departamentos. Para aquellos que no
estén familiarizados con la organizacion
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del servicio piblico canadiense, la Comi-
sién del Servicio Publico es una agencia
independiente que tiene la responsabilidad
¥ la autoridad final de proporcionar todo
el personal, tanto externc comeo interno,
para el servicio publico, asi como la res-
ponsabilidad de llevar a cabo los progra-
mas de adiestramiento y desarrollo. La
Secretaria de la Oficina del Tesoro funge
como “director general” del servicio publi-
co v tiene la responsabilidad concomitante
de establecer lasg politicas y efectuar la
evaluacion, excepto en las areas relativas
a la oferta de personal. En lo que respec-
ta a los procesos tradicionales de planea-
cion de personal, la Comisién y la Oficina
del Tesoro comparten la responsabilidad
de determinar las necesidades de personal,
sobre la base del servicie en su totalidad,
¥ para analizar la oferta de personal, tan-
to interno como externo; la Comision y Ia
Oficina del Tesoro analizan conjuntamente
las discrepancias entre la oferta y la de-
manda, y formulan programas para resol-
ver los problemas identificados; ademais,
la Comisién es responsable de llevar a ca-
bo los programas de adiestramiente y des-
arrollo iniciados por este medio. Para com-
pletar el cuadro, los Departamentos tienen
la responsabilidad de proyectar las nece-
sidades de personal dentro de su esfera
de operaciones, aunque sus programas de
adiestramiento y desarrollo estin coordi-
nados con los planes globales de personal.
Aqui debe mencionarse también que todos
los empleos del servicio piiblico corress-
ponden a alguno de los 74 grupos clasifi-
cados existentes, de acuerdo a categorias.
Aunque se espera que nuestro programa
de planeacién de personal se extienda
eventualmente a los 74 grupos, nos hemos
concentrado mds en los 66 grupos que
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abarcan las categorias de ejecutives de
alto nivel, cientificos y profesionales,
técnicos y personal administrativo que in-
cluyen, aproximadamente, unos 80,000
empleados.

En este contexto de responsabilidades di-
vididas ha funcionado el proceso de pla-
neacién de personal del servicio publico
canadiense durante los wltimos diez aifios.
A continuacién se sefialan las téenicas y
programas que han contribuido al pro-
ceso:

1. La identificacion de
necesidades de personal

La identificacion de regquerimientos de
personal implica la necesidad de aplicar
técnicas y programas para hacer proyec-
ciones a corto y largo plazo. Considerando
en primer término la proyeccién a corto
plazo, corresponde a los Departamentos
del proceso presupuestario, especificar
sus necesidades de personal, de acuerdo
a grupo y nivel, antes de finalizar el afio
fiscal en curso. Con esta informacién, la
Oficina del Tesoro elabora un Informe de
“Status” de Personal exponiendo la dis-
crepancia que existe entre la demanda
que se ha proyectado para fines de afio, y
la actual oferta de personal, a principios
de afio. Aunque los resultados de este
trabajo no siempre son precisos, ofrecen
un indicador aproximado de los problemas
de personal. De acuerdo con esta informa-
¢ién, la Comisién elabora un informe que
analiza las posibilidades de llenar las pla-
zas a los niveles de la demanda esperada,
en base a pasadas experiencias. El resul-
tado de este proceso es la designacién de
algunos grupos criticos de trabajo, to-
mando en cuenta las discrepancias mas



Planeacién educativa y de persomal

importantes en la relacién demanda-ofer-
ta de personal, las dificuliades para obte-
ner el personal, o problemas anormales
producidos por bajas de personal.

Estos grupos reciben entonces un minucio-
go escrutinio durante un afo, para de-
terminar la causa verdadera y la magni-
tud del problema. En la actualidad esta-
mos tratando de prever la futura identi-
ficacién de grupos criticos, con el fin de
contar con méas tiempo para elaborar so-
luciones.

Ademss de lo anterior, la Comisién elabo-
ra un Pronostico de Demanda de Perso-
nal, a nivel departamental, para grupos
ocupacionales especificos que son, por lo
general, aquellos grupos que durante va-
rios afios se han considerado como criticos.
Utilizando un formato que proporciona la
Comisién, se solicita a los Departamentos
que determinen en qué forma combinarin
sus nuevas necesidades de personal con las
bajas y promociones, con el fin de obtener
la demanda real de personal, por grupo ¥
por nivel. También se pide a los Departa-
mentos que proporcionen informacién so-
bre las areas de aptitudes y especialidades,
dentro de los grupos, para los cuales solici-
taran personal. En suma, el Prondstico de
Requisitos de Personal proporciona:

(i) un esquema de todo el personal que
se requerird durante el afio fiscal,
para los grupos ocupacionales;

(ii) el nlimero y clase de personal que
requeriran los Departamentos, supe-
rior a sus recursos de personal; y

(iii) las areas de aptitudes y especialida-
des que parecen aumentar en los gru-
pos ocupacionales.

El prondstico de requisitos de personal
aqui descrite es un procedimiento relati-
vamente nuevo. Sin embargo, se espera
que la informacién proporcione a los ad-
ministradores de personal de la Comision
un indicador de la demanda —por Areas
de aptitudes y especialidades— que los
Departamentos solicitaran en el curso del
afio. Este conocimiento, a su vez, servird
como base para elaborar inventarios de
solicitudes en las distintas Areas de espe-
cializacién, dentro de los grupos ocupacio-
nales. El resultado que se anticipa es el
de llenar las vacantes en un plazo mas
corto.

Hasta el momento, la mayoria de los pro-
noésticos sobre demanda de personal se
han hecho a corto plazo: un afie. Sin em-
bargo, se reconoce la necesidad de elabo-
rar pronésticos de demanda a largo plazo,
y se estan emprendiendo algunos trabajos
en esta area. Por otra parte, la Comision
y la Oficina del Tesoro estin iniciando la
elaboracién de proyecciones matemditicas
de crecimiento. Aunque este método pro-
porciona poca informacién desde el punto
de vista cualitativo, si ofrece un indicador
aproximado del numero de personas que
se requeriran durante los préximos 3 a 5
afios, sin incluir importantes decisiones
de politica que pudieran afectar el creci-
miento de un determinado grupo. Ademas,
la Comisién y la Oficina del Tesoro estan
discutiendo la posibilidad de desarrollar
una serie de “escenarios” alrededor de los
futuros programas de gobierno y las im-
plicaciones que dichos programas pudie-
ran tener en el personal del servicio pibli-
co. Se elaborarin entonces planes de emer-
gencia para cubrir cualquier “posible even-
tualidad”.
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2, Anilisis de la oferta

Por ser la agencia central encargada de
obtener personal, la Comisién del Servicio
Priblico es responsable de realizar los ana-
lisis necesarios sobre la oferta presente
¥ futura de personal. Con el propésito de
cumplir con su misién a este respecto, la
Comision realiza estudios de todos los gru-
pos ocupacionales, con miras a identificar
las areas probleméiticas reales o potencia-
les. Estos estudios cubren tres ireas fun-
damentales:

(i) el perfil del grupo; es decir, un es-
quema del grupo, que cubre elemen-
tos tales como edad, sexo, distribucién
regional o departamental, ireas de
aptitudes y especialidades, afios de
servicio y niveles educativos;

(i1) el movimiento registrado en el grupo;
un estudio de cémo ingresa el perso-
nal al grupo, ¢o6mo se desplaza dentro
del mismo, por traslados o ascensos,
¥ como abandona el grupo, por baja,
retiro o traslade a otros grupos ocu-
pacionales.

(iii) analizar hasta qué punto se cubriri
la demanda durante los proximos
afios.

Ademas de estos estudios, la Comision es-
t4 comprometida, en colaboracién con la
Oficina del Tesoro, en la formulacion de
un modelo computado de oferta de perso-
nal para el servicio publico. El modelo tie-
ne como cbjeto probar el efecto que ten-
dran las distintas decisiones de politica
en la oferta interna de personal, tomando
en consideracion factores tales como pro-
mocién y baja de personal. Se espera que
en curso del préximo afio seri posible
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aplicar el modelo para probar los efectos
de las decisiones de politica, tales como la
reduccién de la edad de jubilaci6n, de los
65 a los 60 afios, o la determinacién de la
tasa de crecimiento de un grupo.

Como complemento a este esfuerzo, 1a Co-
misién también estd en proceso de estable-
cer una unidad de analisis de mercado ex-
terno de personal, En Canadi se ha re-
gistrado un importante aumento y mejo-
ramiento de las fuentes de informacién
sobre la operaciéon del mercado nacional
de trabajo. Para mantener al dia esta in-
formacion, la unidad de anilisis del merea-
do de trabajo realizarid estudios y anili-
sis que, a su vez, se utilizarin como partes
integrales del analisis total de oferta de
personal.

3. El andligis de la discrepancia entre la
demanda y Ia oferta y el desarrollo de

programas opcionales

Como se mencioné con anterioridad, la
Comisién del Servicio Piblico y la Oficina
del Tesoroc comparten la responsabilidad
de analizar las diserepancias que existen
entre la oferta y la demanda, asi como de
ofrecer soluciones al problema. Si los pro-
blemas se refieren especificamente a uno
o dos departamentos, éstos también in-
tervendrin en las discusiones. Aunque no
es una solucién ficil, cuando se determina
la necesidad de contar con nuevas aptitu-
des o conocimientos, el factor que determi-
na si el servicio publico “preparari o com-
prard” la nueva aptitud requerida depen-
de, por lo comiin, de la disponibilidad de
las fuentes idéneas de personal en el mer-
cado externo de trabajo. De igual manera,
cuando se decide la necesidad de propor-
cionar un programa de adiestramiento de
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los empleados ya existentes, el factor de-
terminante es si puede obtenerse esa pre-
paracién fuera del servicio publico a un
costo inferior al que representaria llevar
a cabo programas intermos de entrena-
miento. A este respecto, la Comision del
Servicio Piblico cuenta con una Oficina
de Desarrollo y Adiestramiento de Perso-
nal que es responsable de llevar a cabo
programas interdepartamentales de adies-
tramiento v desarrollo. La Oficina realiza
una ‘‘investigaciéon de las necesidades”
para determinar la cifra real de personas
que se espera que asistan a un curso de-
terminado, v también lleva a cabo un
anilisis de costo-beneficio de posibilida-
des alternas de obtener el mismo adiestra-
miento. En la actualidad, la Oficina ofre-
ce aproximadamente, unos 325 cursos en
75 Areas programadas.

Esta es, en resumen, la forma en que el
servicio pablico canadiense lleva a cabo el
proceso de planeacion de personal. Hay que
sefialar, sin embargo, que esta descrip-
cién proporciona unicamente los datos
basicos de la labor que se esta realizando
para todos los grupos ocupacionales. En
algunos casos se elabora un estudio v ana-
lisis mas profundo y prolongado de grupos
ocupacionales especificos que, por tradi-
cidén, han presentado problemas de planea-
cion de personal vy adiestramiento. Por
ejemplo, en las grupos ocupacionales de
Ejecutivos de Alto Nivel ¥ Personal Ad-
ministrativo, se estd realizando un plan
mucho mas amplio. En ambos casos se
solicita a los departamentos que propor-
cionen informacién cualitativa del rendi-
miento, el potencial ¥ las posibilidades de
promocién del personal empleade en el
grupo. Para el grupoe de ejecutivos de alto
nivel existe también un programa de su-
cesion para 100% de los empleos al ini-

ciarse €] programa anual. Esto permite
una mayor dimension del anilisis de la
oferta interna de recursos.

El proceso de planeacion de personal y
adiestramiento ha tenido particular éxito
en varias areas. De especial interés son
los dos ejemplos que se citan a continua-
cion. Aunque no todas las técnicas que se
han mencionado anteriormente pudieron
aplicarse cuando se llevaron a cabo los
programas que siguen, si se aplicaron los
mismos lineamientos generales:

1. El desarrollo de ejecutivos de alto nivel

Hace algunos afios, un estudio de personal
reveld la existencia de graves problemas
para la obtencién de personal para el gru-
po de ejecutivos de alto nivel. Este grupeo,
que comprende actualmente 200 de los
80,000 empleados incluidos en la categoria
de “funcionarios”, representa un papel
muy importante para el éxito de los pro-
gramas de gobierno. El estudio indicé que
debido a la baja tasa de nacimientos re-
gistrada durante los afios de guerra, exis-
tia una escagsez de funcionarios de 35 a 45
afios de edad, que son la principal fuente
para cubrir los niveles ejecutivos. La con-
tratacién de personal externo tampoco
era solucién, ya que el problema se exten-
dia también al sector privado. En conse-
cuencia, la Comision inaugurdé en 1968 un
Programa de Asighacién de Carreras para
identificar y preparar personas de alto
nivel potencial, que se encontraban en eta-
pas iniciales de sus earreras. Los candida-
tos, que son cuidadosamente selecciona-
dos, participan en un curso, a nivel di-
rectorial, de 12 semanas de duracién, en-
focado hacia las necesidades del servicio
publico canadiense. En la mayoria de los
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casos, el curso va seguido de la asignacion
de trabajos eon una duraciéon de uno a
tres anos. Estas asignaciones tienen como
objeto ampliar la especializacion del indi-
viduo y probar su habilidad para desen-
volverse, de manera efectiva, en trabajos
y ambientes nuevos. El éxito del progra-
ma puede medirse por el hecho de que en
la actualidad, 518 personas han partici-
pado en él, de los cuales 91 han side ya
ascendidos al rango de ejecutivos de alto
nivel,

2. Adiestramiento en idiomas

Durante los tdltimos 10 afios, el Servicio
Piblico Federal canadiense ha iniciado
lo que seguramente es uno de los pro-
gramas de personal v adiestramiento mas
ambiciosos jamas emprendidos. A princi-
pios de los afios 1960 se hizo evidente que
para reconocer realmente la dualidad bi-
lingiie del pais, era necesario que tanto
los canadienses de habla inglesa como los
de habla francesa pudieran comunicarse
en su lengua materna con el perscnal del
Servicio Publico. Ademas, era necesario
asegurarse de que los funcicnarios publi-
cos de ambos grupos idiomaticos pudie-
ran realizar su trabajo diario en su idioma
materne. El primer andlisis de necesida-
des que se hizo indicé que la importancia
del programa era enorme: por le menos
24,000 funcionarios tendrian que conver-
tirse en bilingiies para alcanzar este nivel
de servieios. La respuesta evidente era la
introduccién de un programa de enseiianza
de idiomas. Por consiguiente, log primeros
programas se iniciaron en 1964 con 42 es-
tudiantes y 5 maestros, cifras que han
ido aumentando ecada afio hasta que a la
fecha mas de 1,000 instructores estan im-
partiendo clases en nuestras escuelas, de
las cuales han egresado mas de 7,500 ser-
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vidores publicos con un nivel aceptable de
conocimientos de los dos idiomas. Esto se
ha logrado, en primer lugar, mediante cur-
s0s de tres semanas, a los cuales asisten
los funcionarios publicos tres veces al afio,
hasta que son bilingiies, Un cambio de po-
litica ocurrido el afio pasado permite que
los funcionarios piblicos asistan ahora a
cursos de idiomas a tiempo completo, con
duracién de hasta 12 meses. Se proyecta
que en estos cursos de tiempo completo
se adiestren 6,000 funcionarios piblicos
anuales durante los préximos 4 afios.

. Qué hemos aprendido en Canada a tra-
vés de nuestras experiencias sobre pla-
neaciéon de personal ¥ edueaciéon? En pri-
mer lugar, hemos llegado a la conclusion
de que para tener éxito, el proceso de pla-
neacion de personal debe ser formulado a
través de un programa de actividades
coordinadas. No hay que esperar a que el
problema alcance proporciones criticas pa-
ra entrar en accion; mas bien debemos
anticipar cudles seran los futuros proble-
mas y formular programas que eviten
que éstos surjan. Para hacer este tipo de
analisis es necesario contar con la total
dedicacion de los planificadores que tienen
el tiempo y los conocimientos necesarios
para anticipar los problemas y planear el
futuro.

En segundo lugar, hemos comprobado que
la planeacién de personal y educacién, que
es un proceso intimamente ligado a la pre-
visién de cambios tecnoldgicos y sus efec-
tos sobre el personal, debe, por si misma,
hacer uso de los iltimos adelantos teeno-
logicos como auxiliares de la planeacién.

Los modelos computados pueden ser ititiles
para ayudar al planificador de personal a
anticipar la oferta y la demanda. En el
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servicio publico de Canadd hemos conta-
do también durante los tltimos afios, con
un inventario computado gque contiene in-
formacién sobre las aptitudes e historial
de los 80,000 funcionarios ptiblicos con
capacidades especializadas o educacién
- superior al nivel secundario. Esto ha con-

tribuido 2 la obtencién y el analisis de
informacién sobre perscnal. Elementos co-
mo estos ayudan en gran medida a los
planificadores de personal a ofrecer los
importantes servicios que de ellos requie-
re el Servicio Piblico cada vez con mayor
urgencia.
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