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1 N T R o o u e e 1 o N 

La selección del tema a desarrollar del presente Seminario de lnvest.!_ 
gaci6n, fue encauzada principalmente por la información que recibimos 
de que un grupo de personas que trataba de reorganizar e 1 Depa rt amen to 
de Atención Pslcopedagóglca dependiente de ·Ja Secretaría de Educación 
Pública, en el cual desarrollaban sus labores en un marco de diversos 
problemas laborales ocasionados por la carencia de métodos organiza
dos de trabajo. Ellos solicitaban Ja ayuda de personas con conocimie!!._ 
tos en la administración ya que sus conocimientos estaban encauzados 
hacia la educación y a Ja medida. 

Teniendo nuestros estudios recién terminados en la Facultad de Conta
duría y Administración, vislumbramos la oportunidad de poner en prác
tica nuestros conocimientos y solicitamos participar en dicha reorga
nización, considerando que también nos serviría para nuestro Semina
rio de Investigación. 

Durante el contacto con este grupo y al conocer sus inquietudes, de
terminamos tomar los siguientes elementos para investigar y corregir: 
el reclutamiento y selección de personal, capacitación y desarrollo, 
el escalaf6n, manual de organización y organigrama. 

Se escogi6 la entrevista dirigida con el personal como medio para 
allegarnos Información de los problemas, ya que ésta ofrece la poslb.!_ 
lldad de introducir restri~clones y además porque no existían documen 
tos para consulta dentro del Departamento de Atenci6n Psicopedag6glca. 

Se acordó recopilar lnformaci6n de cada tema de diversos autores ana
l Izándola y seleccionando lo mejor para formar un marco teórico que 
fuera la base para comprender y explicar los problemas del personal y 
llegar a una solución. 

Tomando en cuenta que el tama~o del universo es de 500 personas trab.!. 
jadoras del Departamento de Atenci6n Psicopedagóglca, se seleccionó 
una muestra que representa un 66.4% de este universo, para aplicarle 
Ja entrevista de acuerdo con un guión preestablecido. 

Aunque en el período de aplicación de Ja entrevista no contamos con 
el debido apoyo por parte del personal del Departamento citado, pudi
mos obtener datos suficientes para comprender el alcance de sus pro
blemas, lo cual como administradores nos preocupó mucho, ya que consl 
deramos que el administrador debe ocuparse de resolver los grandes y
peque~os conflictos de las organizaciones, sin embargo, en algunas 
ocasiones se presentan obstáculos, sobre todo cuando el personal di
rectivo no cuenta con la preparación adecuada para comprender que el 
potencial humano es una riqueza Incalculable y que debe dar Jos máxi
mos rendimientos en el desempe~o de sus actividades. 



Después de analizar la Información y determinar los problemas básicos 
del personal del Departamento, se buscaron soluciones a éstos; sin e!!! 
bargo, cabe aclarar que éstas recomendaciones están muy lejos de ser 
fórmulas para evitar los conflictos mencionados, pero se exponen con 
la Intención de contribuir a mejorar el manejo de los recursos huma
nos en el Departamento de Atención Pslcopedag6gica. 

Finalmente, podemos concluir que durante esta investigación pudimos 
valorar la importancia de que las organizaciones cuenten con dirigen
tes con conocimientos de la admlnlstraci6n, ya que cuando no es así, 
los problemas que se crean afectan gravemente a los recursos humanos, 
considerados como los más valiosos por su naturaleza insustituible. 



A N T E C E O E N T E S 

Los niños son el tesoro más valioso de cualquier sociedad humana, de 
el Jos depende el futuro de la misma, el que evolucione, que se estan
que o que se degenere. Por esto, todas las comunidades primitivas en 
proceso de evolución, cuidan a los niños y Ja educación de e!Jo3 de 
acuerdo a las metas y Jos 1 ineamientos establecidos. No sucede Jo mis 
mo en las ciudades en las que las necesidades o intereses materiales
pasan a ocupar el primer plano. 

El gobierno ci,~ México aspira a promover el dcs~rrollo físico y psíqui 
co del niño a través de una educación oportuna y fundamentada; de ahT 
la existencia de la educación preescolar y el Incremento que ésta ha 
tenido en los últimos sexenios, gracias a la comprensión de Ja enorme 
importancia que en la formación del homúre tienen Jos primeros años 
de vida. El ingreso al jardín de niños significa para cada pequeño Ja 
oportunidad de desenvolvimiento armónico de sus capacidades y la posi 
bllldad de convertirse en un ser social, así como también de descu- -
brir sus propias aptitudes y el mundo que lo rodea. 

Sin embargo, no siempre Ja vida es fácil para el niño y a veces no 
puede integrarse a los planteles educativos feliz y eficazmente. Mu
chas son las condiciones biológicas, psicológicas y sociales que pue
den determinar alteraciones, limitaciones o daños de diversa índole y 
profundidad que impiden un buen ajuste al sistema escolar: miedo y an 
sledad a Ja separación, dificultad para aceptar las normas de convi-
vencia, incapacidad para compartir los materiales, las actividades, 
las.atenciones de Ja maestra; dificultad de la comunicación verbal, 
torpeza en los movimientos y en las posibilidades de acción que deter 
minan las primeras experiencias de fracaso. Estas son situaciones coñ 
las que frecuentemente se inicia o descubre un proceso que puede en
torpecer la buena marcha de la evolución y Ja armónica integración de 
una personalidad sana; estas muestras, estos síntomas, se hacen rele
vantes en el Ingreso y durante la estancia en el jardfn de niños. 

Debido a ésto, tiene gran importancia la creación de instituciones cu 
ya función sea la atención de niños en desventaja y que además tomen 
las medidas necesarias para la prevención de estos trastornos, Jos 
cuales si no son atendidos ocasionan graves problemas. 

Con Ja convicción de que la atención oportuna y temprana de estos 
trastornos no permitiría que se hicieran crónicos o más complejos y 
que en gran número éstos podrían erradicarse, se creó un servicio de 
Psicología y Psícopedagogía que pudiera atender a estos niños, explo
rando en forma amplia cada caso para dar el tratamiento adecuado y 
que al miimo tiempo estudiara y conociera cada vez mejor las necesida 
des uel niño preescolar mexicano en todas sus áreas para poder ayudar 
a su mejor desarrollo. 



Esto se llev6 a cabo en 1965 creándose el Laboratorio de Pslcologfa y 
Pslcopedagogfa de Preescolar. El equipo Inicial se dedic6 al estudio 
de métodos de dlagn6stlco y de lnvestlgacl6n del desarrollo del nl~o 
preescolar. 

Paulatinamente se fue Incrementando con educadoras terapeutas del le!!_ 
guaje que contemplaron la necesidad de Ir a los Jardines de Ni~os y 
no agruparse en un solo centro. 

Ya que el problema del lenguaje casi nunca se presenta aislado de 
otros trastornos perceptuales, se dl6 gran Importancia al tratamiento 
de estos aspectos por lo que se tuvo que crear un área con personal 
especializado (Terapeutas de Estlmulacl6n Perceptual), para la esti'"!:!.. 
lacl6n de estas funciones. 

A pesar de que un Departamento de Atenc16n Pslcopedag6glca ha ido cr~ 
clendo a través del tiempo y ahora cuenta con núcleos en diversos Es
tados de Ja República, Jos medios para operar adecuadamente han care
cido de una estructura administrativa que se desarrolle a la par de 
las necesidades del Departamento. 

Ejemplos claros e Importantes de esa carencia de estructura adminis
trativa, se manifiestan desde el inicio del Departamento ya que las 
plazas que integraban la plantilla de personal, eran en su mayorfa de 
Educadoras, siendo que el requerimiento mfnlmo indispensable para ese 
tipo de labores amerita Ja concentraci6n de personal especializado P.!. 
ra cada una de las funciones o etapas a desarrollar en el paciente. 

Este Incremento desproporcionado de plazas 'de Educadoras orlgln6 un 
desajuste en relaci6n al demás personal ya que siendo Indispensables 
los servicios de algún especialista, éste ocupaba el puesto pero per
cibiendo sueldo de dos plazas de educadora para que la remuneracl6n 
que ésta especialidad Implica fuera proporcional. 

A mayor requerimiento de terapeutas, médicos y pslc61ogos, mayor fue 
la ocupacl6n de dos plazas de Inferior sueldo por una de especialis
ta, siendo ésto motivo de disgusto de algunos ya que no todos recible 
ron esos beneficios por haber agotado las plazas de menor salario. -

Otra falla administrativa que limita los logros del Departamento se 
origina desde la contratación del personal ya que Interponiendo reco
mendaciones, conocidos, etc., se reclutan Jos empleados que a la pos
tre no desempe~arán adecuadamente las funciones que les corresponden. 

Siendo Ja Selección de personal un punto determinante para el buen. 
funcionamiento de cualquier empresa, debe otorgarse una atención espe 
cial a éste, ya que s61o por medio de este proceso administrativo pe-:' 
dr•n realizarse con el personal Idóneo las actividades necesarias pa
ra alcanzar un objetivo determinado. 



Cano no existe una capacltaci6n adecuada y peri6dica del personal, 
los logros y objetivos que se al~ancen no podrán ser completos, ya 
que a pesar de tener un personal con predlsposic16n para alcanzar 
cualquier meta, siempre habrá un atraso entre el conocimiento, con 
las teorías científicas que lo respaldan y la respectiva apl lcación 
práctica. 

Si bien no podemos dejar de mencionar la valiosa colaboraci6n que des 
de 1965 se ha encontrado en diversas instituciones oficiales como han 
sido el ISSSTE, IHSS, DIF, SSA, y los Hospitales Infantiles del DDF, 
ayuda que ha consistido en control Médico especial indispensable para 
la Integración de un diagn6stico acertado, es necesario re9lamentar 
dicha colaboración para integrar una atención completa que repercuta 
en beneficio de los niños. 

A grandes rasgos, esta es la obra y tarea del Departamento de Aten
cl6n Pslcopedagógica que sin duda alguna tratará de cumplir y ampliar 
sus ambiciones, cOlllo participante responsable de atender en los mome!!.. 
tos m&s oportunos a los pequeños, que de no contar con esa atención 
Irían sin duda alguna a menoscabar el presupuesto destinado a la edu
cación y seguramente, a formar filas de los niños fracasados o desa
justados ·quienes no alcanzan a comprender el por qué del reclamo del 
adulto y el señalamiento de sus compañeros ante una supuesta o real 
Incapacidad, para ser un niño Igual a los demás. 



CAPITULO 1 

GENERALIDADES 

La Admlnistraci6n de los recursos humanos es, hoy y siempre, una gran 
responsabilidad para quienes se encuentran al frente de un organismo, 
pues de efectuarla correctamente, los resultados son tan positivos co 
mola puntualidad del personal, la eficiencia, cooperaci6n y buen am':" 
blente de trabajo¡ en cambio, cuando no se le da la Importancia que 
merece la admlnistraci6n de estos recursos, se presentan situaciones 

·conflictivas con el personal, sentimientos de Inconformidad y frustra 
ci6n que siempre afectan negativamente las labores de los trabajado-
res y con ésto se dificulta el logro de los objetivos de toda organl
zaci6n. 

Debido a ésto, es necesario que las funciones de Adminlstraci6n de 
personal se efectúen apegadas a los procesos marcados por la adminis
tración en los temas de reclutamiento y seleccl6n, capacltaci6n y de
sarrollo, escalaf6n, así como en manual de organlzaci6n y organigrama 
buscando el mejor aprovechamiento del potencial humano. 

En este capítulo, se presenta la descripci6n de la manera en que se 
llev6 a cabo una lnvestlgaci6n en el Departamento de Atención Psicope 
dag6gica, en donde no se lleva a cabo una Adminlstracl6n de Personal
eficiente. Se describen los puntos de metodología, los problemas y 
las hip6tesls ~!anteadas asi como los guiones de las entrevistas apl 1 
cadas. -

Tamblin se presenta un marco te6rlco recopilado con el fin de presen
tar una base teórica necesaria para la comprensión de los problemas 
del personal del Departamento de Atencl6n Pslcopedag6glca, su anál 1-
sls comparativo con esta teoría y el encuentro de algunas soluciones. 



1. ~ETODOLOGIA 

Toda investigación debe ser llevada a cabo de acuerdo a una metodolo
gfa establecida en base a procedimientos científicos, para asegurar 
que los pasos son los más adecuados para el logro del objetivo de la 
misma. A continuación se describe la metodología aplicada en la pre-. 
sente Investigación. 

Planteamiento de los Problemas y de las Hipótesis: 

- Reclutamiento y Seleccl6n de Personal 

Problema: 

Hipótesis: 

En el Departamento de Atencl6n Psicopedag6glca el Recluta 
miento y Seleccl6n de Personal se lleva e cabo sin tom.r
en cuenta los principios establecidos por la Administra
ción. 

1) El personal que se contrata en el Departamento de Aten 
clón Pslcopedag6glca no reúne los requisitos del pues= 
to que ocupa. 

2) Cuando el Reclutamiento y Selección de personal se 
efectúan superficialmente, los trabajadores desempeftan 
sus labores ~on def lclenclas. 

- Capacltftclón y Desarrollo de Personal 

Problema: La Capacitación y Desarrollo de Personal en el Departa
mento de Atención Pslcopedagóglca es inadecuada ya que no 
se apega a los reglamentos establecidos por la adminlstr!, 
clón. 

Hipótesis: 1) La carencia de una Capacltaci6n adecuada repercute ne
gativamente en el cumplimiento de los objetivos gener!. 
les del Departamento de Atención Psicopedag6glca. 

2) La ausencia de planes y programas de Capacltaci6n y De 
sarrollo de personal, Impide al personal del Departa-
mento de Atención Pslcopedagóglca la actualización en 
sistemas mfs ef lclentes de trabajo. 

- CreaclcSO de un Escalafón 

Problema: Inexistencia de un Sistema Escalafonario en el Departame.!!. 
to de Atención Pslcopedagógica. 
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Hlp6tesls: 1) La ausencia de un sistema de escalafón en el Departa~ 
mento de Atencl6n Psicopedagóglca limita las funciones 
de los trabajadores, así como sus posibilidades de cam 
blos y ascensos. -

2) Cuando no se tiene un sistema de escalafón debidamente 
aplicado, las plazas pueden ser cubiertas por personal 
que no reane las características necesarias para el 
puesto y/o que no le corresponda. 

- Hanual de Organización 

Problema: Inexistencia de un Hanual de Organizaci6n en el Departa
mento de Atención Psicopedagóglca. 

Hipótesis: 1) La carencia de un Manual de organización en el Departa 
mento de Atención Pslcopedagóglca, provoca confusión 
entre el personal durante la del lmitaci6n de sus res
ponsabll ldades. 

2) La carencia de un manual de organización en el Departa 
mento de Atención Pslcopedagóglca, ocasiona una sobre::" 
carga de trabajo para el Jefe del Departamento. 

- Organograma 

Problema: El Organograma existente en el Departamento de Atención 
Pslcopedagógica tiende a una centralización de la autori
dad. 

Hipótesis: 1) La centralización de la autoridad provoca que el Jefe 
del Departamento de Atención Psicopedag6glca descuide 
las funciones propias de su puesto. 

2) La centralización de la autoridad provoca que los Res
ponsables de Area del Departamento de Atenci6n Pslcope 
dagóglca, acudan al Jefe del Departamento para la solÜ 
cl6n de la mayoría de sus problemas. -
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Planeaclén de Ja Investigación: 

Actividades 

1. Entrevistas para caiocer los antecedentes del problema 
2. Búsqueda de Antecedentes teóricos 
3. Confrontación del marco te6rico con Jos antecedentes del problema 
4. Formulacl6n del guión de la entrevista 
S. Determinación de Ja Muestra 
6. ;\>licación de la entrevista 
7, hlálisls de los Resultados 
8. Informe 

Determinación de la Muestra.- El Departamento de Atención Pslcopeda
g6glca se compcne de 500 personas que !Jboran en él, las cuales se 
dividieren en seis equipos para trabajar en la reorganlzaic6n del De 
partamento, nanbrando 2 representantes por cada equipo, para esta iñ 
vestlgación se seleccionó una muestra de 332 personas, entrevlstándo 
se a los representantes de 4 equipos, lo que significa el 66.4% del
total de personal del Departamento. 

Recq>l laclén de los Datos.- Esta recopi lacién se llevó a cabo por me 
dio de la aplicación de una entrevista, optamos por la llamada entre 
vista dirigida en la cual se seleccionaron de antemano los temas a -
tratar, Introduciéndose así algunas restricciones, 

Temas de la Entrevista para Reclutamiento y Seleccién: 

Determinación de Necesidades de Personal a corto y largo plazo 
Selecc16n de las Fuentes de 1'.eclutamlento 
Fuentes de Reclutamiento más uti !Izadas 
Políticas de Dotación de-Personal 
Cursos de Preingreso 
Aplicación de los principios de la selección 
~ortunidad al Informar la existencia de vacantes y elaboración de 
la requisición 
An¡lisls y Valuación de Puestos 
Inventarlo de Recursos Humanos 
Solicitud de Empleo y Aplicaci6n de la entrevista i·nicial 
Aplicación de pruebas psicológicas y de trabajo 
Aplicación de Examen Médico y Políticas en su Aplicación 
Evaluación de las características del Candidato en canparación con 
los requerimientos del puesto. Comparación con otros candidatos 
Registro de candidatos con posibilidades para futuras vacantes 
Verl f i caci ón del proceso de Se Ieee i ón 
Políticas de Selección 
Normas de Selección 
Elaboraci6n de material para exámenes, registro y control. 



Personal, mobiliario y equipo para estas funciones 
Contro1·de aspirantes aprobados y rechazados 

Temas de la Entrevista de Capacitación: 

Investigación de necesidades de capacitación a corto, mediano y lar
go plazo y sus métodos 
Planeaclón de actividades de capacitación 
Definición de temas y materias de los cursos 
l~vestlgaclón de formas y métodos adecuados a los cursos 
Realización de los cursos 
Evaluación de· los resultados de los cursos. Etapas de la evaluación 
Realización de su seguimiento 
Capacitación a personal de Nuevo ingreso 
Capacitación Promociona! 
Local y materiales de trabajo 
Difusión de Programas de capacitación y adiestramiento 
Presentación de planes y programas ante la Secretaría del Trabajo y 
Previsión Social 
Constancias que se otorguen 
Catálogo de instructores 

Temas de la entrevista de Escalafón 

Congruencia del Escalafón General con las funciones de las especia-
1 istas 
Razones para la creación de un Escalafón para el personal del Depar
tamento de Atención Psicopedagóglca 
Oportunidades en el Escalafón general para ascenso 
Oportunidades en el Escalafón general para cambios 
Beneficios del Escalafón para l~s especialistas 

Anal isls de los Datos.- Después de haber aplicado las entrevistas al 
personal del Departamento de Atención Psicopedagógica, procedimos a 
anal Izar los resultados. Pudimos observar, a través de éstos que 
existe una carencia casi total de procedimientos, políticas y méto
dos organizados de trabajo. 

El análisis se llevó a cabo, tomando como base los principios de la 
Administración, concretamente en los temas de Reclutamiento y Selec
ción de Personal, Capacitación, Escalafón, Manual de Organización y 
Organigrama, que exponen diversos autores entre los que escogimos al 
gunos por considerarlos más acordes con las necesidades de informa-
clón de este trabajo. Estos son el Profesor Fernando Arias Galicia, 
Alfonso Si liceo, así como Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman, Mi 
guel Duhalt Krauss, una Guía para la Elaboración de Manuales de Orga 
nización de la Secretaría de Comercio y Recomendaciones sobre el con 
tenido del Reglamento de Escalafón, de la Secretaría de la Presiden-= 
cla. 
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Para efectos del análisis hicimos una comparac1on entre lo que el ma!. 
co te6rlco seleccionado establecía como correcto, y los procesos, mé
todos y po11tlcas que se llevan a cabo en el Departamento de Atención 
Pslcopedag6glca en materia de Reclutamiento y Selección, Capacitación 
y Desarrollo, Escalafón, Manual de Organización y Organigrama, según 
lo reflejaron las entrevistas. 

Informe.- Para efectos de esta investigación se presentan en la parte 
final, los resultados del análisis comparativo entre la información 
del marco teórico y la recopilada por medio de las entrevistas al per 
sonal del Departamento de Atención Pslcopedagóglca, en sus aspectos -
más relevantes y con el nombre de conclusiones. 

6 



2. ELEMENTOS TEORICOS DE LA ADHINISTRACION DE RECURSOS HUHANOS 

2.1 RECLUTAHIENTO y SELECCION 

Autor: Dale Yoder 
Libro: "Manejo de Personal y Relaciones Industriales" 

El reclutamiento, incluyendo la ldentlficaci6n y evaluaci6n de sus 
fuentes, es un paso principal en el proceso total de formaci6n de per 
sonal. Est~ proceso se inicia con la determinación de las necesidades 
de energía humana para la organizaci6n. Se continúa con el Inventarlo 
de Capacidades, el Reclutamiento, la Seleccl6n, la Colocación y la 
Orlentaci6n. 
Las políticas de reclutamiento proporcionan reglas de decisi6n que fa 
cilitan algunas selecciones administrativas. Estas políticas deberán
proponer retroalimentacl6n, revlsl6n, investlgacl6n y evaluación con
trnua. 

Reclutamiento interno. 

El reclutamiento Interno se implanta a través de ascensos y transfe
rencias. En acciones de personal menos frecuentes, los empleados pue
den ser descendidos. Algunos pueden ellmlnarse de las filas de fuen
tes Internas renunciando. Unos cuantos pueden ser suspendidos o despe 
di dos. -

Ascenso.- El ascenso Involucra un aumento en categoría. Generalmente 
el ascenso es considerado como un cambio que origina mayores Ingresos, 
pero el aumento de ingresos no es esencial en un ascenso. 

Transferencia.- Implica el cambio de un empleado de un puesto a otro 
sin referencia especial a un cambio de responsabilidades o de compen
sacl6n. Las transferencias pueden y generalmente ocasionan cambios 
que ocurren cuando la necesidad de energía humana se reduce o aumenta. 
Transferencia de Personal: cambios efectuados para llenar las peticlo 
nes o necesidades de los empleados. -
Las transferencias son una fuente Importante para el reclutamiento In 
terno. Frecuentemente, el candidato más probable para una vacante -
existente es alguien que ya se encuentra en la n6mlna con otra capacl 
dad o en otro departamento. La po lítl ca sobre transferenc las t 1 ende a 
reflejar el grado hasta el cual esta sltuaic6n es real y reconocida. 
Ciertos administradores siempre buscan primero la posibilidad de 
transferir a los empleados actuales. 

Descensos.- Rara vez se usan para facilitar la formación de personal, 
a pesar de que es enteramente posible que pudieran usarse para dicho 
prop6slto. El descenso es, en cierto sentido, un t'nnino desagradable 
y muchos que podrían aceptar el cambio sin objeciones serlas se re-
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sienten por el lenguaje. Pero los descensos pueden ofrecer la única 
poslbll ldad de permanecer empleado cuando ciertas actividades dismlnu 
yen o se eliminan. 

Separaciones.- La separacl6n representa un reclutamiento negativo. 
Cuando un empleado se va, su partida puede crear un trabajo adicional 
de reclutamiento, ya que crea vacantes que deben ser cubiertas. 

Contrataci6n Externa. 

Fuentes Principales: 

Lista de Espera.- Estos registros listan los Individuos que han indi
cado su Interés para emplearse. Tales registros pueden ser una fuente 
muy útil si se mantienen al dfa. 

Sindicatos.- Algunos sindicatos locales actúan como servicios de em
pleos y usan los medios de su oficina sindical con este propósito. 
Los patrones a menudo solicitan a los sindicatos el suministro de 
cualesquiera empleados adicionales que pudieran necesitar. 

Escuelas y Universidades.- El reclutamiento en instituciones educati
vas es una práctica bien establecida para miles de firmas y dependen
cias públ leas. 

Agencias de Empleo.- Estas agencias encuentran empleo para personas y 
personas para puestos. Muchos servicios cuentan con personal adecuado 
de especialistas competentes y mantienen altas normas de práctica éti 
ca. Dan una cuidadosa atención a las cualidades y necesidades de sus
clientes. Otros son menos exp~rtos o menos éticos. Estas agencias ln
cuestlonablemente prestan servicios valiosos, pero aún así, han sido 
por largo tiempo materia y fuente de controversias. 

Sociedades Profesionales.- Para buscar y obtener claves para encon
trar candidatos promisorios para puestos de Ingeniería, técnicos, 
científicos y administrativos, en la actualidad muchas compañías con
sultan a los funcionarios y miembros de organismos profesionales, lo
cales y nacionales. 

Agencias de Ayuda Temporal.- Estas organizaciones emplean su propia· 
fuerza de trabajo, incluyendo usualmente tanto trabajadores a tiempo 
completo como a tiempo parcial. 

Nominaciones por parte de los empleados actuales.- Ciertas firmas im
pulsan a sus empleados presentes a sugerir candidatos para los empleos 
y a ayudarles a llenar las sol icltudes. 
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Explor•cl6n.- Una de las prácticas de reclutamiento in.is antiguas es 
envl•r representantes a buscar, localizar, entrevistar y tamizar a 
101 posibles reclutas y persuadirlos para que acepten un trabajo. 

Publicidad.- La práctica más común de contrataci6n es la publicidad 
Incluyendo, boletines, volantes, desplegados y anuncios en los perl6-
dlcos, radio y televlsl6n, etc. Las dependencias públicas, tanto como 
l•s firmas privadas, publican sus necesidades y buscan impulsar sus 
sollcltudes. 

Seleccl6n de Personal. 

Es el proceso mediante el cual los candidatos a un empleo se dividen 
en dos clases: aquellos a quienes se les va a ofrecer el empleo y 
aquellos a quienes no. 

PolTticas.- La política que obviamente guTa la selecci6n, es la inte~ 
ción de seleccionar los mejores candidatos posibles para cada vacante 
en el programa de formación de personal y evitar entrar en relaciones 
con quienes no operen bien. 
El proceso de selección frecuentemente se ha descrito como una suce
sión de obstáculos. Los solicitantes indlvldaales pueden ser rechaza
dos en cualesquiera de los obstáculos. El candidato triunfador debe 
vencer todos ellos. 
No todos los procesos de Seleccl6n incluyen estos obstáculos. Algunos 
son sencillos. La complejidad de los procesos generalmente aumenta 
con el nivel y responsabilidad de las posiciones vacantes. 

Recepción. 

Entrevistas preliminares.- Puede consistir esencialmente en un breve 
Intercambio de información con respecto al interés de la empresa en 
contratar y la razón de los candidatos a solicitar. 

Solicitudes.- Ciertas empresas y dependencias públicas usan la misma 
forma para todas las divisiones y departamentos. Otras, dando más con 
slderaclón a los sol lcltantes y la utilidad de los datos, han desarro 
liado una variedad de formas para este propósito. -

Exámenes físicos.- Los solicitantes que pasan uno o más obstáculos 
preliminares son enviados al médico o Departamento Médico de la compa 
ftfa para someterse a un examen físico. Este puede o no incluir evalua 
ci6n por parte de un psiquiatra. El examen debe descubrir las caracte 
rfsticas físicas del Individuo que sean significativas bajo el punto
de vista de la ejecución eficiente en el puesto que pueda ocupar, o 
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en aquellos puestos a los cuales puede esperarse razonablemente que 
sea transferido o ascendido. 
Debe hacer notar las deficiencias, no como una base de rechazo, sino 
como una Indicación de restricciones en sus transferencias a diferen
tes puestos. 

Colocación.- En este paso se da una atención creciente a la orienta
ción e inducción de los nuevos empleados, mediante programas especia
les se les ayuda a ajustarse al trabajo en la organización y a sentir 
se en su casa con sus compai'leros. -

Pruebas de Selección.- Pueden clasi flcarse en: 

Pruebas de Habilidades, que miden lo que el solicitante puede hacer, 
ejemplo de mecanografra, taquigrafía, u~o de calculadoras, etc. 

Pruebas de Interés, que estan disei'ladas para descubrir modelos de In
tereses Individuales y en esta forma sugerir qué tipos de trabajo pu_! 
de satisfacer a los empleados. 

Pruebas de Personalidad, que se proponen probar profundamente el des
cubrimiento de claves oobre el sistema de valore~ de un individuo, 
sus reacciones emocionales y madurez, y lo que algunas veces se ha 
descrito como su humor característico. 

Re.visión y Evaluación.- La mayoría de los programas de selección apa
rentemente son aceptados como artículos de fe: nadie conoce realmente 
como operan. Pocas empresas o dependencias públicas están preparadas 
para demostrar la contribución del programa de selección total o de 
cualquier parte significativa del mismo, en Ja forma como opera lnter 
na o externamente. -
Pero esta actitud está cambiando en muchas empresas y dependencias me 
dianas o grandes, pues hay varias circunstancias y consideraciones -
que explican la tendencia cada vez mayor a revisar, evaluar y auditar 
las políticas, programas y técnicas de selección. 
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OBSTACULOS SUCESIVOS EN EL PROCESO DE SELECCION 
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

Autores: Herbert J, Chruden, 
Arthur W. Sherman, Jr. 

Libro: "Administración de Personal" 

El dotar de personal a una organización, comprende el proceso de ana
l Izar las necesidades presentes y futuras de potencial humano y de o~ 
tener personal calificado para cubrir estas necesidades. 
Además, la dotación efectiva de personal comprende el desarrollo y 
mantenimiento de fuentes de recursos humanos adecuadas de las que po
drán ser reclutados y seleccionados para empleo los solicitantes cali 
flcados. Para que éstos sean reclutados debe hacérseles saber las -
oportunidades de empleo que existan en la organización. 
También se les deberá animar para que formulen su solicitud y sean to 
mados en cuenta en las vacantes actuales y en las que se presenten en 
el futuro. 

Fuentes. 

Debido a la amplia variedad de elementos cal lflcados y a la dlsponlbl 
lldad de estas personas para desempenar los distintos puestos en mu-
chas organizaciones, puede ser necesario depender de cierto número de 
fuentes de Solicitantes. También existe mayor probabilidad de locali
zar a solicitantes mejor calificados si se usa una mayor variedad de 
fuentes, en especial la dlsponibll idad de solicitantes de cualquier 
fuente varfa de acuerdo con las condiciones del mercado. 

Fuentes Internas. 
Un jefe no debe descuidar ni confiar demasiado en las fuentes de per
sonal Internas para cubrir los nuevos puestos. Desafortunadamente, de 
bldo a que está familiarizado con sus propios empleados y con sus de~ 
flciencias, el jefe puede considerar que los solicitantes externos, 
de los cuales conoce relativamente poco, están mejor calificados de 
lo que en realidad sea el caso. Por otra parte, si el jefe Ignora las 
fuentes externas para cubrir los nuevos puestos arriba del nivel Ini
cial, esta práctica puede servir para proteger a sus empleados de la 
competencia de candidatos fuera de la organización, quienes pueden te 
ner callflcaclones superiores a estos empleados. -
El uso de las fuentes Internas, si sirve para impedir despidos o para 
crear oportunidades de promoción para los empleados, puede ser benefl 
cioso para la moral de trabajo y puede hacer que la organización ob~ 
tenga utilidades por la inversión que tiene en el entrenamiento de 
sus empleados. 
Sin embargo, las fuentes Internas pueden resultar poco satisfactorias 
si no existen individuos disponibles dentro de la organización que 
tengan las calificaciones necesarias para determinada vacante. 
Además, el personal experto contratado del exterior puede ayudar a re 
duclr las ideas anquilosadas en una organización, aportando nuevas 
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Ideas, conocimientos y entusiasmo. 

Fuentes Externas. 
Existen muchas fuentes externas, de las cuales es posible reclutar 
personal. Algunas de ellas pueden usarse para cubrir una variedad de 
puestos. Otras sólo pueden utilizarse para ciertos tipos de puestos, 
tales como para el personal ejecutivo, profesional, técnico de ofici
nas y de empleados generales. Las fuentes específicas utilizadas por 
el jefe depender~n de factores tales como: tamaño de la organización, 
sus recursos, y sus condiciones económicas. 
Algunas de las principales fuentes externas de sol lcitantes, son: 

1. Anuncios en: perl6dlcos, revista, radio, televisión, etc. 
2. Instituciones Educativas 
3. Agencias de Empleos 
4. Recomendaciones de empleados 
5. Solicitudes espontáneas 
6. Organizaciones Profesionales 
7. Sindicatos 

Fuentes Subdesarrolladas de Mano de Obra. 
Varios grupos dentro de la sociedad contienen Individuos bien califi
cados cuyas contribuciones potenciales no se están utilizando por CO!!). 

pleto. Estos grupos Incluyen las mujeres, las personas con impedimle~ 
tos ffslcos, las personas de edad avanzada y las minorías raciales. 
Debido a los prejuicios hacia los solicitantes de estos grupos, mu
chas compañfas se han privado de empleados potenciales que tienen ca
pac ldad para aportar una contribución valiosa. La sociedad también ha 
compartido la pérdida resultante de este desperdicio de recursos hum!!. 
nos. 
Conforme los miembros de estos grupos que previamente habían sido re
chazados han recibido la oportunidad de probar sus calificaciones, 
sus registros de rendimiento han ayudado a reducir los prejuicios y 
otras barreras que restringían su empleo. 

Políticas. 

Es conveniente establecer polftlcas y procedimientos especiales que 
rijan la dotación de personal. 

Selección. 

La Selección de Personal es el proceso de deter~inar cuáles de entre 
los solicitantes de empleo, son los que mejor 1 lenan los requisitos 
de la fuerza de trabajo y se les debe ofrecer posiciones en la organi 
zaclón. Dedicándose a un proceso continuo de Reclutamiento y Selec- -
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cl6n, tanto para las vacantes presentes y futuras, una organización 
estará en mejor poslc16n para localizar y emplear al elemento que me
jor cubra los requl s 1 tos de 1 puesto. 

El Proceso de Selección.- Este proceso se 1n1c1a cuando se presentan 
las vacantes en una organlzaci6n como resultado de actos del Departa
mento de personal tales como transferencias, promociones y separacio
nes o por un aumento autorizado de personal. 

Llenado de formas de Solicitud.- En la actualidad, Ja forma de solici 
tud típicamente es usada como una fuente de Información más acerca -
del candidato. Con esta informacl6n y la obtenida de otras fuentes, 
el entrevistador o el técnico de personal logra una lmpresi6n del in
dividuo. 
Es esencial que las formas de solicitud sean revisadas perl6dlcamente 
con el propósito de eliminar cualquier punto que ya no sea absoluta
mente esencial o que pueda ser considerado Ilegal. 

Tests de Empleo.- Durante los últimos 50 a~os, los tests han formado 
parte del proceso de selección en muchas organizaciones. El grado has 
ta el cual se usen y Ja Importancia que se les dé varía mucho depen-
dlendo de los puestos y del empleador. 

lnvestlgacl6n de Antecedentes.- SI el entrevistador queda satisfecho 
de que el solicitante es potencialmente apto, pueden investigarse su 
empleo anterior y su historia educacional, en la manera en que las ha 
ya descrito en la forma de solicitud y la entrevista. -

Selecciones Preliminar y Final.- El Departamento de Personal hace por 
lo general, la selección preliminar de los candidatos que parezcan 
ser n1's prometedores. Luego se envía uno o más de estos solicitantes 
al Departamento donde existe la vacante, para la entrevista y selec
cl6n final, hecha, por lo común, por el supervisor del mencionado de
partamento. 

Examen Médico.- Suele ser uno de los pasos finales en el proceso de 
selección debido a que puede ser costoso y porque debe hacerse inme~ 
dlatamente antes de la contratacl6n. SI una organización cuenta con 
su propio personal médico y facilidades de laboratorio, el examen o 
parte de éste, como examen de la vista y del oído, pueden hacerse an
tes. 
Los objetivos principales de este examen médico son: 
J. Asegurarse de la aptitud del solicitante para el trabajo en Ja or

ganización. 
2. Asegurar su aptitud para un puesto en particular. 
3. Proporcionar un lineamiento básico con el cual puedan compararse e 

1.nterpretarse los exámenes médicos subsecuentes. 

Colocación.- Al pasar todas las etapas de selección anteriores, el 
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candidato es asignado a una poslc16n vacante en el departamento donde 
el gerente y/o el supervisor lo ha entrevistado y aceptado. En este 
punto debe Iniciarse la orlentacl6n y el entrenamiento en el trabajo. 
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RECLUTAHIENTO DE PERSONAL 

Autor: Dalton E. HcFarland 
Libro: 'ªAdministración de Personal" 

El Departamento de Relaciones con los empleados representa a la cornp!. 
ñía externamente en los varios mercados de la mano de obra de los 
cuales obtiene sus trabajadores manuales, supervisores, gerentes de 
administración media y ejecutivos. También sirve internamente como un 
centro en el cual se encuentran la administración de políticas y pro· 
cedimientos para el análisis de las necesidades de personal, las 
pruebas de los solicitantes de fuera, la prueba y la evaluacl6n de 
los candidatos internos para puestos vacantes en forma depromociones, 
transferencia o renuncias y los procesos de liquidac16n de trabajado· 
res. Además tiene responsabilidad de asesoría de control de empleo co 
molos despidos posibles de discriminación racial y la apllcacl6n de
los conceptos de "empleo justo". 
En todos estos asuntos la uniformidad, la estabilidad y la coordina
ción de toda la compañía se llevan a cabo mediante la centrallzacl6n 
de políticas y procedimientos en el Departamento de Relaciones con 
los empleados. 

Problemas y Políticas de los Recursos Humanos. 
El gerente de personal es el responsable del análisis continuo de los 
problemas del elemento humano. Una de sus más importantes tareas es 
establecer lazos:entre la demanda de las varias clases de empleados y 
sus fuentes de aprovisionamiento. 
El análisis de los Recursos Humanos no sólo ve las necesidades pre 
sentes sino también las necesidades futuras. Así como la compañía -
no sólo llena los puestos vacantes actuales, sino también conduce una 
planeaclón de la organización y de los Recursos Humanos a largo plazo 
para hacer que las actividades de la selección y colocación se ajus
ten a la naturaleza de los trabajos y tareas. 

Políticas de los Recursos Humanos. 
Es necesario que el gerente de personal establezca las políticas ade
cuadas antes de organizar las funciones de reclutamiento, selección y 
colocación como son: · 
l. lDebe la compa~ía contratar gente solamente para las vacantes ac

tuales o debe contratar talentos potenciales para las necesidades 
a largo plazo? 

2. lQué tan decididamente la compañía debe tratar de deshacerse de 
los fósiles de su organización, qué debe hacerse con los empleados 
que se están volviendo obsoletos? 

). lSe beneficia más la compañía aplicando exámen escrito o fácil a 
los solicitantes? 

4. lDesea la compañía contratar solamente a los mejores candidatos pa 
(a cada necesidad o pueden establecerse normas menos rigurosas siñ 
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correr riesgos Indebidos? 
5. LQul problemas especiales existen respecto a la fuerza de trabajo? 
6. LHasta qué grado puede la compañía cambiar la escasez de oferta y 

de ciertos tipos de mano de obra? 

Detecc16n de necesidades del Personal. 
La programacl6n de los Recursos Humanos es una fase muy Importante ya 
que es la parte Integral de la planeaclón total de la empresa. Su ob
jeto es tener empleados con la experiencia en el momento y en el lu
gar exacto, ya que el factor humano es un gran costo para la mayor ' 
parte del mismo. 
E1 gerente de personal contribuye a la planeación y al pronóstico de 
los Recursos Humanos mediante el estudio de las corrientes de la mano 
de obra en la economía total y el cotejo de esta información con las 
actividades proyectadas de la compañía. 
E1 gerente de ventas calcula las ventas que se esperan durante un de
terminado período y los gerentes de la planta formulan planes para 
producir bienes y servicios que hagan juego con el pron6stlco de ven
tas. 
El pronóstico de las necesidades de los Recursos Humanos es una forma 
de planeacl6n administrativa, un amplio enfoque que Incluirá no s6lo 
el desarrollo de los ejecutivos; es que más de reemplazo y planeaci6n 
de la organización, es también un análisis de los objetivos de la so
ciedad y administración de Inventarlos perpetuos de los Recursos Huma 
nos existentes. Estos pronósticos se harán de cinco a diez años con -
revisiones anuales. 

Polfticas·y Procedimientos de Reclutamiento. 
Reclutamiento significa el proceso de atracción de posibles empleados 
a la compañia. Es un medio sistemático de descubrir posibles candida
tos e inducirlos a que hagan una solicitud de e~leo en la compañía. 
La actividad de reclutamiento en sí misma puede ser selectiva o prese 
lectiva mediante la selección de entre varias fuentes de abasteclmie!!: 
to. 
El hecho de que exista la co~añía en el mercado atrae a la gente, pe 
ro la reputación de una compañía en el mercado de la mano de obra in::' 
fluye en sus actividades de reclutamiento. Sin embargo, la confianza 
en métodos informales y casuales de atracción de candidatos es una ba 
se pequeña para la selección y conduce al riesgo de deteriorar las ca 
pacldades disponibles del empleado. 

Funciones de Reclutamiento. 
1. Representa a la compañía en los distintos mercados de la mano de 

obra. 
2. Analiza y cultiva las diversas fuentes de aprovisionamiento para 

las varias clases de trabajo. 
3. Proporciona el enlace y los canales de comunicación entre las uni -

dades administrativas que necesitan a los empleados y las fuentes 
de abastecimiento. 
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4. Efectuar las pruebas preliminares de los solicitantes durante el 
proceso de reclutamiento. 

5. Evaluar las fuentes de aprovislonaflliento y la eficiencia del re
clutamiento. 

6. Partlclpaci6n con el gerente de personal y otros ejecutivos de la 
compaftía en la planeaclón total de los requerimientos de personal 

Es Importante que el reclutador esté atento a la naturaleza represe!!. 
tatlva de sus tareas para que haya una buena Imagen de las compaftfas 
con que se tope el solicitante. 

Fuentes de Abastecimiento. 
8'sicamente existen dos fuentes principales para cada vacante de los 
puestos en una compaftfa: 
- fuentes externas, 
- fuentes Internas . 

. Fuentes Externas. 
Son muy nunerosas aquí se representan s61o algunas: 
l. Contratación directa en la puerta 
2. Agencias de empleo públicas y privadas 
]. Anuncios 
4. Recomendaci6n de empleados actuales 
5. Escuelas 
6. Sindicatos de trabajo 

Contratacl6n en la puerta.- Las personas que se presentan en la puer 
ta generalmente representan sol icltudes no buscadas. -

Agencias Públicas y Privadas.- Sirve como fuente suplementaria de 
aprovisionamiento desde el punto de vista de la coqiaftfa. 

Anuncios.- Los anuncios en los periódicos y las revistas en los bole 
tines y por radio son muy comunes. 

Recomendaciones de los empleados.- Se ref lere a que los empleados ac 
tuales pueden tener conocimiento especifico de los Individuos que P2. 
drían ser sus amigos. 

Escuelas.- La compaftia necesita mantenerse en contacto con todo tipo 
de escuelas como preparatorias, secundarlas, vocacionales, técnicas 
e Instituciones comerciales, proporcionan los trabajadores manuales, 
de oficina, semlpreparados o preparados. 

Sindicatos de trabajo.- En muchas compaftfas el sindicato laboral se 
considera como una fuente de la cual se pueden reclutar talentos ad
ministrativos. 

Per.sonas con alguna incapacidad.- Las personas con algún impedlmlen
to físico o emocional son una fuente de ayuda que a veces descuidan 
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los ~leadores. 

Resultado de un Estudio de Htttodos que se consideran de los más efeE_ 
tlvos para reclut•r Personal por número de Compa"ra. 

- La contr•taclc5n directa la consideran el método m's eficaz de con
trat•r tanto obreros como empleados. 

• Las recomendaciones de los empleados las consideran el método m4s 
efectivo para reclutar obreros. 

- Los •nuncios se consideran la mejor forma para reclutar empleados 
y obreros juntos. 
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SELECCION Y COLOCACION DE EMPLEADOS 

Autor: Dalton E. HcFarland 
Libro: 11Admlnlstracl6n de Personal" 

Las organizaciones tienen el derecho de seleccionar a los miembros 
que participan en ellas. 
Este tema se encarga de los problemas en la selección y colocaci6n 
que se presentan después del reclutamiento. 
1. La relación empleador·e~leado 
2. Procedimientos y polftlcas de examen 
3. Actividades de colocaci6n y de vigilancia posterior 

Procedimientos y Polftlcas de Examen. 
El examen comienza con el reclutamiento selectivo, pero la actividad 
primaria ~e un examen es Ja Investigación de los candidatos recluta
dos mediante la obtención y análisis de la Información adicional espe 
cfflca. -

Obtención de datos. 
Si los puestos deben llenarse mediante Ja transferencia de los emple!_ 
dos existentes, algunos datos ya están en la C011'1a~fa en el expedien
te consecutivo del empleado. 
El problema de datos es entonces ampliar y multiplicar estos datos de 
modo que llenen las necesidades de la decisión especifica que se debe 
t~r. El muestreo estadístico y la Teoría de las probabllldaes son 
la base de la obtención de datos. 
Los objetivos del procedimiento de examen son la exactitud, la compa
ración, la validez y los valores de predicción, pero estos se alcan
zan en grados relativos basados en los costos y la Importancia de los 
puestos que deben llenarse. 

ltfitodos de obtención de datos. 
·Forma de solicitud.- La Información de las formas de solicitud se usa 
para algo más que para fines de selección. 
Es la base del expediente continuo del eq>leado si el candidato es 

,contratado y de la obtención de datos y de verificación de Información 
futura. Indica la habilidad del solicitante para comunicarse con cla
rfdad, para escribir leglblemente y para entender y seguir lnstruccl~ 
nes. 
Los criterios para los contenidos de las formas de solicitud son ge~ 
ralmente obtener datos que sean: 
1. de hechos 
2. capaces de ser obtenidos en forma escrita 
3. legales 
4. no Indebidamente íntimos y personales 
S. útiles y necesarios o como dispositivos de predicción o para el e~ 

pedlente permanente. 
Las form1s de solicitud piden cierta relativa lnfonnacl6n de hechos, 
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como las razones por las cuales el candidato está haciendo una solicl 
tuda esta compañía en particular, edad, sexo, estado familiar, educa 
cl6n y una historia de sus empleos anteriores. -
No todos los solicitantes deben llenar una forma. Si la compañía no 
tiene vacantes cu~ndo un candidato hace una solicitud la compañía pue 
de ahorrarse el costo de obtener, procesar y almacenar la lnfonnaclóñ: 

Pruebas de empleo. 
Cubre ampliamente todas las pruebas formales y sistemáticas hechas pa 
ra asistir al especialista de personal y a otros al tomar decisiones
acerca de ciertos solicitantes. No todas las pruebas son Pslcoldgicas 
Se ha criticado a estas pruebas y a los que las usan por falta de étl 
ca. 

Polfticas de pruebas.- El Departamento de empleo puede de una manera 
mejor hacer frente a los problemas de ias críticas, del miedo y del 
escepticismo con relaci6n a las pruebas, desarrollando políticas cla
ras y que cubran los propósitos y métodos de las pruebas y siguiendo 
los procedimientos conocidos para programas de tests manejados con co 
rrec16n. -

Procedimiento de pruebas.- La compañía pone sus propias pruebas o CO!!!, 
pra pruebas estandarizadas de los publicistas comerciales. 

Evaluación de pruebas.- Las pruebas están basadas en métodos de mues
treo estadfstico y usan la teoría de las probabilidades y las técni· 
cas de correlacl6n. Las pruebas se evalúan de acuerdo con los concep
tos estadísticos: validez y conflabil idad. 

Interpretación de resultados.- La interpretación de las pruebas encle 
rra muchas trampas. Los elementos subjetivos no pueden ser completa-
mente eliminados. Sin embargo, tenemos dispositivos y procedimientos 
para facilitar el uso objetivo de la información de las pruebas. 
Para interpretar una prueba se comparan las puntuaciones de las prue
bas de los individuos con el desempeño de personas en grupos simila
res que han pasado la prueba. 
Las pruebas se clasifican de acuerdo con los métodos de administra
ción o por sus objetivos. Clasif lcadas por administración algunas 
pruebas son de velocidad y son medidas en tiempo estrictamente, mien
tras que otras se conocen como pruebas de facultades y no tienen liml 
te de tiempo. Otra tipología metodológica es la de las pruebas de ac:" 
ción de probar exige actuación directa. 
Otra categoría metodológica es la colectiva contra pruebas individua
les. 
Clasificación por sus objetivos. 
l. Pruebas de aptitud y habilidad 
2. Pruebas de Interés vocacional u ocupacional 
3. Pruebas de personalidad 
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Entrevistas de·empleo. 
Al Igual que la forma de solicitud, la entrevista es una de las for
mas universales de c~llar lnformacl6n acerca de los candldátos para 
un trabajo; una entrevista Inicial en los terrenos de la companía o 
durante el primer contacto fuera de ella precede al llenado de la fo!, 
IN de sol lcl tud. 
Una segunda entrevista por especialista de personal anade ulterior 1.!!, 
fonnacl6n y permite verificar las respuestas en la forma de solicitud. 
Pueden programarse entrevistas adicionales dependiendo del puesto que 
deba ocupar. 
Una entrevista es un cambio de lnfo~ci6n entre los participes. 
Las entrevistas con frecuencia son deficientes; el entrevistador nece 
sita tener la capacidad de hacer hablar al sol lcltante en la mayorTa
de las situaciones. 
La entrevista se clasifica bajo cinco categorías dependiendo de sus 
mltodos: 
1. La entrevista directa 
Z. La entrevista Indirecta 
). La entrevista tipo 
4. La entrevista de tensl6n 
5.,La entrevista de grupo 

Referencias. 
El pedir referencias es una práctica muy común pero encierra una duda 
profunda respecto a su validez. 

Procedimientos de colocacl6n y vlgl tanela. 
Después de que la Información ha sido reunida, procesada y analizada, 
el gerente de personal o alguien a sus 6rdenes decide si cada solici
tante de los que aún están en estudio llena los requisitos generales 
de la companía y tiene la capacidad y características exigidas por la 
descripción del puesto vacante. 

Asimilación del empleo. 
Después de que se ha tomado la decisión de contratar, para cada em
pleado existe un período de ajuste a su nuevo puesto y a sus nuevos 
asociados. 
Se usan procedimientos para facl 11 tar la adaptación de los empleados 
a la companra. Estos procedimientos que facilitan a los nuevos emplea 
dos el ajuste se llaman actividades de orientación o Inducción. Estos 
procedimientos se asignan frecuentemente a la oficina de personal. 

Período de prueba. 
Todo nuevo empleado está "a prueba" en el sentido de que su contrata
cl6n y colocación se hicieron sobre una base de probabilidad con ele!, 
to margen de error en la acción. 
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RECLUTAHIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

Autores: Víctor Heredla Espinoza 
Fernando Arlas Gallcia 

Libro: "Admlnlstracl6n de Recursos Humanos" 

Introduce i6n. 
L• adminlstracl6n de recursos humanos tiene como una de sus tareas 
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizaci6n 
y desarrollar habilidades y aptitudes del Individuo para hacerlo más 
s•tlsfactorlo así mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. 
No se debe olvidar que la organización depende, para su funclonamie!!_ 
to y evolución, primordialmente del elemento humano con que cuenta. 

Importancia de la Selección. 
Ha sido un requisito para escoger, desde los albores de su exlsten
cl•, al hombre más apto para una actividad específica. 
Despuis de Iniciada la Revolución Industrial, en las organizaciones 
lucrativas la selecci6n de personal se hacía por parte del supervi
sor basándose solamente en observaciones y datos subjetivos y puede 
decirse que era Intuitiva, como la que se efectua todavía en muchas 
organizaciones; sin embargo, es necesario recordar que muchos recur
sos humanos {habilidades, inteligencia, intereses vocacionales, moti 
vaci6n, etc) no son apreciables a simple vista, por lo cual se hace
necesarla una seleccl6n técnica de personal que emplee métodos Idea
dos por psicólogos y administradores. 
En la actualidad, el enriquecimiento de tales aportaciones ha permi
tido que las técnicas de selección de personal tiendan a ser menos 
objetivas y más refinadas: determinando los requerimientos de los re 
cursos humanos, acrecentamos las fuentes más efectivas que permiten
allegarse a los candidatos Idóneos, evaluando la potencialidad físi
ca y mental de los solicitantes, así como sus aptitudes para el tra
bajo; utilizando para ello una serle de técnicas, como la entrevista 
las pruebas pslcol6gicas, los exámenes médicos y otros medios. 

Principios de la Selección de Personal. 
Colocación.- Es tratar de incrementar los recursos humanos de la or
ganización por medio del descubrimiento de habilidades o aptitudes 
que pueden aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el 
de la organización. 

Orientación.- En caso de que no sea posible aceptar a un candidato 
es importante orientarlo; es decir dirigirlo hacia otras posibles 
fuentes de empleo. 

Etlca profesional.- Es imprescindible insistir en que el proceso de 
la selección implica una serie de decisiones. Esas decisiones pueden 
afectar la vida futura del candidato. 
Es Importante que el seleccionador tenga plena conciencia de que sus 
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actividades pueden afectar, a veces definitivamente, la vida de otras 
personas. Es esta una gravísima responsabilidad. 

Elementos de la Selección Técnica. 
Para cumplir con esa pesada responsabilidad es necesario, entonces 
que las decisiones esten fundamentales sobre técnicas 16gicamente e!_ 
tructuradas, siguiendo un procedimiento científico. 

Vacante.- Es puesto que no tiene titular. Antes de proceder a cubrir 
dicha vacante, deberá estudiarse la posibilidad de redistribuci6n del 
trabajo, con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el pe!. 
sonal existente y, solo en caso de no ser posible, se solicitará que 
se cubra. 

Requisición.- El ree~lazo y el puesto de nueva creacl6n, se notifi
can a través de una requislcl6n al Departamento de Seleccl6n de Per
sonal o a la sección encargada de estas funciones, se"alando los mo
tivos que las están ocasionando, la fecha en que deberá estar cubie!. 
to el puesto, el tle~o por el cual se va a contratar; departamento, 
turno horario y sueldo. 

Análisis y Valuación de Puestos.- Recibida la requlslcl6n de perso
nal, se recurrirá al análisis y valuacl6n de puestos, con el objeto 
de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona, pa
ra ocupar el puesto eficientemente, así como el salario a pagársele. 

Inventarlo de recursos humanos.- Consiste en la localizacl6n de las 
personas que, prestando actualmente sus servicios en la organizacl6n 
reúnen los requisitos establecidos, lo cual pennitlrá proporcionar 
elementos que conocen la organlzacl6n y de los cuales se conoce la 
actuación que han tenido en el tiempo que tienen que prestar sus ser 
vicios. -

Fuentes de Reclutamiento. 
De no existir dentro del Inventarlo el candidato deseado, se acudirá 
a la cartera de candidatos que se encuentran en espera de una oportu 
nldad y al no localizarlo tampoco, se recurrirá a la fuente de rec!Ü 
tamlento, entendiendo por tales los medios de que se vale una organT 
zaclón para atraer candidatos adecuados a sus necesidades. -
La fuente de abastecimiento más cercana es la propia organización y 
se refiere a las amistades, parientes o familiares del propio perso
nal. Las ventajas que reporta esta fuente de reclutamiento, llamada 
Interna, se manifiesta en la integración del personal de nuevo ingre 
so; sin embargo, algunos expertos consideran que son mayores sus des 
ventajas. -
Existen también las fuentes externas de reclutamiento, como es el ca 
so de las agencias de e~leo, medios publicitarios, universidades, -
bolsa de trabajo, etc. 
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Solicitud de empleo. 
El espacio asignado a la ~flcina de reclutamiento y selección deberá 
proporcionar las facil ldades adecuadas a fin de que resulte funcio
nal y reduzca al mínimo las incomodidades que surjan ante la presen
cia de nll11erosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera con
fortable, iluminada y suficientemente ventilada así como cubículos 
privados que permitan las condiciones ambientales necesarias para la 
realización de las'diferentes etapas del proceso de selección. 
Detennlnada el área donde serán recibidos los candidatos, se procede 
rá a llenar la solicitud de empleo que abarcará básicamente datos -
personales (nombre, edad, sexo, estado civil, IMSS, registro federal 
de causante, etc.) datos personales, experiencias ocupacional, pues
to y sueldo deseado, disponibilidad para iniciar labores; planear a 
corto y largo plazo, estas solicitudes deberán estar diseñadas de 
acuerdo con el nivel al cual se están aplicando. 

Entrevista Inicial o preliminar. 
Aquí se pretende "detectar" de manera gruesa y en el mínimo de tiem
po posible, los aspectos más ostensibles del candidato y sus re lacio 
nes con los requerimientos del puesto que se pretende cubrir. -

Entrevista de selección.- Es una conversación que tiene por objetivo, 
una Interrelación de dos individuos, entrevistado y entrevistador, 
que van a ejercer una acción recíproca. 

Fases de la entrevista.- Rapport, cima cierre. 

Informe de la entrevista. 
El resultado y conclusiones de la entrevista, en relación al objeti
vo de la misma, deben ser redactados inmediatamente después de con
cluida; el lnfonne debe ser claro, concreto e Inteligible. Así como 
hacer una crítica de la entrevista realizada. 

Prt1ebas Psicológicas. 
Se hará una valoración de la habilidad y potencialidad del Individuo 
así como de su capacidad en relación con los requerimientos del pue_! 
to y las pos ibi 1 idades de futuro desarrollo. 

Pruebas de trabajo. 
Las hace habitualmente el futuro jefe inmediato, a fin de comprobar 
que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral que el 
puesto exige. 

Examen médico de admisión. 
El examen médico reviste una importancia básica en las organizacio
nes, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad 
y cantidad de producción, índices de ausentismo y puntualidad y sien 
do un poco más extenso, afecta los aspectos de desarrollo de dicha -
organización. 
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Estudio socloeconcSmlco. 
En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato 
en la solicitud, y en la entrevista del proceso de selección, así e~ 
mo sus condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes 
a través de la opiniones expresadas por las personas con las que ha 
tenido lnterrelacl6n. 
- Antecedentes personales - estado civil, nacionalidad, enfermedades, 

estudios, antecedentes penales, etc. 
- Antecedentes familiares - nombre, estudios y ocupac16n de los pa

dres, de los hermanos, de los hijos, etc. 
- Antecedentes laborales - puesto desempe~ado, salarios percibidos 

causas de baja evaluac16n de sus desempe 
ilos, etc. -

- Sltuacl6n econcSmlca - presupuesto familiar, renta, colegiatu-
ras, propiedades, ingresos, etc. 

Declsl6n final. 
Con lo obtenido en cada una de las fases del proceso de selecci6n se 
procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con 
las características de los candidatos. 

lntroduccl6n. 
Cuando ya se ha tcrnado la decisión final es comunicada al candidato. 

Control del Proceso de Selección. 
No hay que olvidar que la seleccl6n lmpl lea un problema de pronósti
cos; el seleccionador trata de predecir si el candidato será efecti 
vo y si obtendrá satlsfaccl6n en el trabajo. Entonces es necesario -
establecer un procedimiento para no perder de vista a los candidatos 
seleccionados, a fin de verificar si las predicciones están siendo 
correctas o no para en este último caso, introducir los cambios co
rrespondientes en el proceso de selección. 
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RECLUTAl11 ENTO Y SELECC ION. 

Autor: Reyes Ponce Agustín 
LI bro: "Adm in i st rae 1 ón de Persona 111 

Políticas Básicas. 
Como todas las funciones del Departamento de Personal, la función de 
admisión y empleo, debe ser de naturaleza staff, 
La función de la admisión y empleo se realiza con el carácter de "ser 
vicio". Esto es, el departamento de personal, por sus especiales ca
pacidades busca y escoge los mejores candidatos y los recomienda pa
ra los puestos más acordes con sus cualidades. 

Requisitos p¡~vlos. 
La selección de personal supone los siguientes: 
a) Fijación de políticas.- Claras y eficaces sobre la admisión de 

personal: edad, características, medio social, etc. de los candi
datos. 

b) Contar con análisis de puestos.- Solo en este supuesto puede ha
cerse una seleccló n técnica propiamente dicha. La especificación 
del puesto señala qué requisitos exige el puesto. 

c) Contar con un medio de requisición adecuado por parte de los je
fes y en armonía con las políticas fundamentales, así como for
mas adecuadas para pedir al Departamento de Personal o al sindica 
to el nuevo trabajador en tiempo oportuno. -

Etapas generales de la Admisión. 
Las más usuales son: 
1) Reclutamiento: hace de una persona extraña un "candidato" 
2) Selección: busca entre los mejores candidatos para cada puesto. 
3). Contratación: hace del buen candidato "un empleado o trabajador". 
4) Introducción: trata de hacer del empleado un "buen empleado". 

Reclutamiento. 
Conviene distinguir: 
a) fuentes de abastecimiento 
b) medios de reclutamiento 
Son cosas distintas "los lugares en que podre encontrar mi personal" 
y 11 la forma de atraerlo" la distinción tiene la ventaja práctica de 
que una fuente de abastecimiento puede ser buena, pero parece mala 
por lo inadecuado del medio de reclutamiento y viceversa. 

Fuentes de Abastecimiento. 
1. Sindicato.- Suele constituir la principal fuente de abastecimien

to para las empresas donde existe, salvo para el personal de con
fianza que la empresa libremente contrata. 

2. Escuela.- Universidades, tecnológicos, escuelas comerciales, etc., 
suelen ser las fuentes de abastecimiento para el personal califi
cado como secretarias, mecánicos, contadores, etc. 
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3. Familiares o recomendados de los trabajadores actuales.- Pueden 
recomendar a personas 9ue conocen. 

4. Oficina de colocación (gratuita y de paga).- Dan mejor resultado 
las primeras, que las segundas. 

5. Otras empresas.- Pueden recomendar al personal que no pudieron 
ocupar por polftlcas de edad, parentesco, etc. 

6. La puerta de la calle.- Son los candidatos que espontáneamente se 
presentan, atraTdos por el prestigio de la empresa. 

Medios de Reclutamiento. 
1. Requlslcl6n al sindicato. 
2. Sol lcltud oral o escrita (por tablero o carta) para los actuales 

trabajadores es preferible la solicitud oral, que permita apre
ciar los datos del recomendante y la forma en que se recomienda. 

3. Carta o tel,fono es conveniente usar los dos medios, uno para ase 
gurar la precisión y el segundo para aclarar y complementar datos. 

4. Periódico, radio y televisión suele ser útiles cuando se trata de 
personal muy calificado, en el que fácilmente suelen precisarse 
los requisitos necesarios y en que no habrá un número exagerado 
de sol lc 1 tudes. 

5. Nuestro archivo, 301 lcltudes muertas, puede ocurrir que en un de
terminado momento un solicitante no puede ser admitido, pero en 
otra circunstancia nos sea útil. 

6. Folletos, ciertas empresas los editan se~alando las poslbll ldades 
de empleo en esa empresa, beneficios que ofrece, etc. 

Selección. 
Las etapas más usuales y el orden en que suele emplearse el conjunto 
de medios técnicos de que nos ayudamos para lograr la realización 
del principio: "el hombre adecuado para el puesto adecuado" son los 
siguientes: 
l. Hoja de solicitud 
11. Entrevista 
111. Pruebas: psicotécnicas y/o prácticas 
IV, 1nvest1 gac ión 
V. Examen Médico 

Hoja de solicitud. 
Su Importancia.- Es Ja base del proceso de la selección, ya que to
dos los demás pasos se comparan con el la,:pues es la cabeza del expe
diente del empleo. 

Aprovechamiento de llenado en la hoja.- Puede utilizarse este paso 
para rechazar amablemente a los candidatos notoriamente Inhábiles · 
por razón de edad, sexo, etc. 

Capítulos fundamentales.- Debe contener sólo· lo que la empresa requi~ 
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re saber del solicitante. 

Generales del solicitante.- Nombre, domicilio, edo. civil, etc. 

Estructura familiar y sus características económicas.- Nombres, eda
des y ocupaciones de Jos padres, esposa e hijos del solicitante. 

Antecedentes del trabajo.- Empresas en que ha trabajado; puesto que 
ocupó, tiempo en que estuvo trabajando, sueldos, motivo de separa
ción, nombre del jefe inmediato, etc. 

Estudios.- Primarios, secundarios, bachillera to, carreras, Idiomas, 
otros conocimientos técnicos. 

Varios.- Suelen Incluirse preguntas sobre motivación, deseos, sueldo 
que pretende, por útllmo las cartas de recomendación que suele ~edir_ 
se o presentarse, son de escaso valor, a menos que se puedan compro
bar. 

Entrevistas. 
Su importancia.- La entrevista es una de las más valiosas armas, la 
que se hace para completar datos del solicitante es conocida como en 
trevlsta de fondo. 

Local.- Conviene que esté correctamente arreglada la sala de espera 
porque el la dará al solicitante la primera Impresión. 

Tópicos de la entrevista.- Son muy variados, conviene fijar una gura 
de entrevista para nuestro uso. Los principales son: 
- Completar o explicar los datos de la solicitud 

Qué dirigió al sol icltante a esa empresa 
Qué espera encontrar en su trabajo 
Qué necesidades tiene, cargas familiares, etc. 
Estructuración famll lar más detallada que en la solicitud 
Qué sueldo espera y qué trabajo le gustaría desempeñar 
Cuáles son sus aficiones principales y gustos 

Pruebas. 
Sirven para verificar de algún modo las capacidades que el trabaja
dor posee para ocupar el puesto al que lo destinamos o que él prete~ 
de. 
Se dividen en: pruebas de aptitud, de capacidad y de temperamento-pe.!:_ 
sonalidad, según se investiguen: 
a) cualidades en potencia, pero no desarrolladas, que el trabajador 

posee. 
b) cual ldades ya desarrolladas que tiene, capaces de ser aplicadas 

de inmediato a un trabajo. 
c) que estudien "la dinámica Psíquica del sujeto en muy diversos ni

veles, con el fin de encontrar las tendencias generales, tos pa-
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trones de reaccl6n más comunes, la estructura de las motivaciones, 
los conflictos de tendencias, etc, 

Para que una prueba pueda ser aplicada con éxito se requiere que es
tén determinadas su estandarlzaci6n, su confiabilidad y su validez. 

1 nvest igac iones. 
1. Investigación de antecedentes de trabajo.- S lrven para comprobar 

la Idoneidad, laboriosidad, cap~cldades del trabajador, ya que 
las posee, debe haberlas revelado en los trabajos anteriores. 

2. Investigación de antecedentes penales.- Este punto puede revelar
nos que algún solicitante tiene antecedentes penales que sean un 
inconveniente para ocuparlo. 

3. Investigación de las cartas de recomendación.- Su validez puede 
depender de lo que nos digan las personas que nos recomendaron al 
candidato. 

4. Investigación en el domicilio y familia del solicitante.- Una tra 
bajadora social acude al domicillo de él para entrevistar al mis-= 
mo solicitante , sus famlliares y conocidos, para darse cuenta 
del medio ambiente en que vive, sus famll lares, parientes y ami
gos. 

Examen Hédico. 
Puede tener como fines principales: 
t. Conocer si el candidato padece enfermedades contagiosas. 
2. Saber si tiene alguna enfermedad que puede ser una contraindica

ción para el puesto que se le ofrecería. 
3. Conocer si el trabajor no sufre ya, al ingresar al trabajo en

fermedades profesionales. 
4. Obtener Indicios sobre la poslbil idad de que el trabajador sea un 

alcohólico o drogadicto. 
S .. Verificar si el trabajador tiene el uso normal y la agudeza requ.!; 

rlda de sus sentidos. 
6. Buscar si no tiene el trabajador algún defecto que lo predisponga 

a sufrir accidentes de trabajo. 
7. Orientarlo sobre como puede curarse de sus enfermedades crónicas. 
8. Investigar su estado general de salud. 
9. Servir de base para la realización de exámenes periódicos al tra-

bajador, para vigilar su estado de salud. 
Este se hace siempre al final de las etapas de selección, porque pa
ra ser útil debe ser lo más completo que sea posible, y en esa forma 
resulta costoso, por lo que sólo debe aplicarse a quienes ya tienen 
una gran probabilidad, en atención a las demás pruebas, de que serán 
empleados. 

Contratación y Filiación. 
Una vez que se ha decidido la aceptación de un candidato y el puesto 
al que deberá dedicársele, existe la necesidad de complementar sus 
datos, para integrar su expediente de trabajo. Entre éstos se encuen 
tran fotografias, llenado de formas, filiación dactilográfica, etc7' 
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Prescindiendo de la discusión jurídica se puede celebrar un contrato 
a prueba, o sólo se trata de un periodo de prueba dentr0 del contra
to normal de trabajo, así como de la diversa polémica sobre si este 
período puede extenderse más de un mes. 

Introducción. 
Es necesaria, porque el trabajad~r, necesita ser adaptado lo más rá
pida y eficazmente posible al nuevo medio. 

Introducción en el Departamento de Personal.- En el suelen darse al 
nuevo trabajador, informes de la siguiente naturaleza: 
1. Idea de la empresa en que va a trabajar, su historia, sus produc

tos, su organización, sus principales funcionarios, su sindicato, 
etc. 

2. Políticas generales de personal. 
3. Reglas generales sobre disciplina. 
4. Beneficios de los que puede disfrutar. 
5. Visita a la planta y presentarlo con sus jefes. 

Introducción en el Puesto. 
1. Conviene que el nuevo empleado sea personalmente llevado y prese!!. 

tado con el que habrá de ser su jafe Inmediato. 
2. Presentarlo con sus compañeros. 
3. Explicación de lo que consistirá su trabajo. 
4. Mostrar los lugares que requiere conocer. 
S. Se le señale un auxiliar para que lo oriente y le resuelva sus 

problemas en los primeros días. 

Ayuda Técnica. 
Estos son los llamados folletos de Bienvenida o Del empleado. 
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2.2 CAPACITACION Y ADIESTRAHIENTO 

Autor: Ponce Agustfn 
Libro: "Administración de Personal" 

Existe un entrenamiento te6rico y un entrenamiento práctico. 
a) El primero su~le darse para todas las capacitaciones que se re

quieran en un oficio o profesión, siendo para el segundo un pues
to concreto y determinado. 

b) El primero exige que además de él, se adquiera una destreza espe
cfflca al irse a ocupar el puesto que se trata. El segundo consls 
te precisamente en la adquisición de esa destreza y por lo mismo
tiene que darse aun suponiendo que ya existe una capacitación te~ 
rica previa. 

c) El primero solamente se necesita tratándose de puestos califica
dos, técnicos y ejecutivos, mfp~tras que el segundo se requiere 
aún para los no calificados o semlcaliflcados. 

Dentro del entrenamiento se comprenden tres aspectos distintos y com 
plenentarlos. -
lo. Capacitación.- Más bien teórico para trabajadores calificados. 
2o. Adiestramiento.- Práctico y para puestos concretos; es necesario 

para toda clase de trabajadores. 
3o. Formación.- Se requiere para el desarrollo en el obrero o emplea 

do, pero sobre todo en• el jefe, "hábitos morales, sociales de -
trabajo que no pueden darse en la capacitación y adlestrami·ento. 
Y sin embargo, son Indispensables para que el trabajador sea 
leal, sereno, ordenado y decidido". 

Para las tres funciones que comprende el "entrenamiento" se requiere, 
pero es evidente que en losniveles inferiores predomina el adiestra
miento y conforme asciende en los niveles jerárquicos, tiene mayor 
Importancia la capacitación. 

División del Adiestramiento. 
En raz6n del f In. 
1. Ante todo se presenta el adiestramiento al obrero o empleado nue

vo. Necesita darse aún suponiendo que el trabajador posea capaci
dad previa para el puesto y también suponiendo que haya adquirido 
destreza en el tipo de trabajo que se le va encomendar. 

2. En caso de cambio de puesto, cuando el obrero o empleado tiene 
que cambiar de puesto, tranferencia temporal para llenar una va
cante, o por ascenso. 

3. Por cambio de sistemas. Cuando por razón de cambio de maquinarias, 
de instrumental, de métodos de trabajo o de simplificación de és
te, la manera de hacer una labor va a cambiarse, es necesario 
adiestrar para enseñar los nuevos métodos. 

4. Para correcciones de defectos. Cuando los empleados están reali
zando mal su labor ya sea por fallas de la supervisión anterior, 
por adquirir defectos por una producción muy intensa, etc. 
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En razón del método. 
Se dlst lngue el adiestramiento dado "dentro del trabajo" y el adles
t.,.amlento que se recibe "en esc·:ela". 

El adiestramiento dentro del trabajo. 
Se caracteriza porque se realiza dentro de las operaciones normales 
de producción o servicio siendo el fin principal "producir" y el fin 
secundarlo "ensei'lar". 
Dentro de las diversas variedades de este tipo de adiestramiento, s~ 
i'la la remos tres. 
a) El método TWI. Es un aprendizaje adaptado a las necesidades de la 

Industria moderna ya que se dirige a enseñar un puesto concreto y 
limitado, es el método tralnlng wlthln lndustry. En México el 
CENAPRO lo ha popularizado con el nombre de adiestramiento dentro 
de la empresa A.O.E. 

b) Encomienda de "casos". Consiste en que se encarga a un trabajador 
o jefe la real lzaclón de un problema o la resolución de un caso 
concreto. 

c) Rotación planeada. Consiste en que para pr~parar a un trabajador 
o empleado, pero sobre todo a un jefe, se le haga pasar por varios 
puestos inferiores que le sirvan de preparación para todo lo que 
va a asumir. 

Adiestramiento en la escuela. 
Aquí se trata de un verdadero adiestramiento y no de una capacitación 
general, que estudia lo principal: adiestrar. 

Escuela Vestibular.- Se trata de escuelas especialmente establecidas 
dentro de la empresa con el fin de adiestrar en los puestos que van 
a desempeñar a las personas que van a ingresar. 
Las ventajas son: que los Instructores son personas especializadas y 
otra es que se busca más bien la ensei'lanza, que la producción, Su 
desventaja es alto costo, y su ventaja, facll ldad del Instructor pa
ra enseñar. 

Adiestramiento en Escuelas Tecnológicas.- Cuando la empresa no puede 
mantener escuela vestibular, busca una escuela técnica que adiestre 
a sus trabajadores para un puesto concreto. 

El Antiguo Aprendizaje.- Es un método que no se adopta a nuestras ne 
cesidades industriales ya que en éste como lo hemos visto es donde -
el aprendiz adquiere los conocimientos de todo el oficio. 

En razón de quien da el adiestramiento podemos considerar: 
Este se da por el superior Inmediato quien parece ser normalmente el 
más adecuado para darlo ya que se supone que debe conocer el trabajo 
concreto. 

Capacitación y sus especies. 
Se divide en razón de su fin y en razón de su método. 

31¡ 



En razón de su fin. 
Distinguiremos, en razón de la amplitud que Implica la capacitación 
las siguientes categorías: 
- La que se da sobre conocimientos que serañ aplicables dentro de un 

puesto determlnaGo. 
- La que se da sobre conocimientos aplicables en todo un oficio, so

bre mecánica en general. 
- La que se Imparte sobre conocimientos que se refieren a toda una 

rama industrial, bancaria, comercial, etc. 

La capacitación cultural de carácter sumamente natural. 

De acuerdo con la naturaleza de la capacitación podemos distinguir: 

La capacitación que se da a los obreros o empleados.- Esto se refie
re a lo ql.'e se conoce con el nombre de induccl6n del trabajador o 
sea la que sirve para explicar al trabajador que ingresa a la empre
sa sus reglas, prestaciones, etc. 

Capacitación de Ejecutivos.- Aquí se les prepara para ocupar puestos 
o responsabilidades de mayor categoría, dándoles conocimientos en 
planeacl6n, organización, control, finanzas, mercados, relaciones hu 
manas, públ leas, etc. 

En razón de su método. 
Aquí la capacitación se divide en Directa e Indirecta, siendo la prl 
mera aquella que se da y expresa formalmente con métodos de enseñan::' 
za, en tanto que la segunda es aquella en la que, para capacitar, se 
utilizan cosas que de suyo tienen otros fines. 

Capacitación Directa: Sus métodos. 
Clases.- Se caracterizan éstas, por una enseñanza sistemática, dada 
por técnicos en la enseñanza o sea maestros prlpiamente dichos que 
en forma pedagógica Imparten las nociones de materias tales como ma
temáticas o contabilidad. 
Una de sus características es que la exposición se real iza bajando a 
detalles, permitiendo preguntas por parte de los alumnos además de 
dejarles tareas que permiten mayor participación. 
Es dificil para las empresas de pocos recursos económicos dar clases 
dentro de la empresa por ello la capacitación por clases suele darse 
dentro de algunos de los métodos que se expl lean a continuación. 

Cursos Breves.- Son los que se hacen en torno a un tema específico o 
dentro de una materia más amplia. 

Becas.-· cuando una empresa quiere dar capacitación directa, emplea 
el método de enviar a sus empleados o funcionarios a centros de ense 
ñan~a superior especializados en ese aspecto. 
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Conferencias.- Consiste en una exposición de 1 a 2 horas como máximo, 
muchas veces seguidas de preguntas y respuestas sobre un tema que 
puede ser tratado en ese tiempo. 

Métodos de casos.- Se afirma que en la enseñanza de los aspectos ad
ministrativos, da muy buen resulado el método de casos. Este método 
consiste en formar como base de la enseñanza "uri caso concreto" saca 
do de la realidad de la propia empresa o de otras. 

Cursos por Correspondencia.- Es un viejo sistema que ha sido emplea
do a veces para que la empresa Imparta capacitación a su personal 
distribuido~ varias poblaciones. 

Instrucciones programadas.- Es más actual este método y más útil que 
los cursos por correspondencia. Consiste en un sistema por el cual el 
alumno después de leer un trozo que le da información suficiente tie 
ne que responder a pregu:·· tas que se 1 e hacen. -

Capacitación Indirecta: Sus medios. 
Mesas redondas.- Son el mejor medio para el estudio de problemas 
prácticos, sobre todo de tipo administrativo, principalmente cuando 
Intervienen funcionarios de alto nivel. 

Publicaciones.- Las que de modo específico se editan para enseñar 
una materia determlanda sea en libros, en forma de panfletos, etc. 

Medios audiovisuales.- La utilización de películas, filminas, carte
les, etc. 

Formación del Trabajador, Jefe y Ejecutivo. 
La mayoría de los autores consideran como elementos que forman el en 
trenamiento, dos cosas tan sólo: el adiestramiento y la capacitacióñ. 
A nuestro juicio existe un tercero que no se diluye dentro de los 
otros dos, pues no se trata de la enseñanza de ideas teóricas como 
en la capacitación ni de la mera adquisición de destreza como en el 
adiestramiento sino de crear en el entrenado un conjunto de hábitos 
de cooperación, de veracidad, de lealtad, etc. 

Inducción.- Son cursos o enseñanzas que suelen darse al Ingresar un 
trabajador, con el fin de informarle todo lo que debe saber sobre la 
empresa, pero a la vez, con el objeto de Ir creando desde el princi
pio en él hábitos, como lo mencionamos anteriormente. 

Formación de los hábitos sociales.- Lo Importante radica en el con
junto de reglas establecidas y exigidas, el trato que se da a los em 
pleados, las entrevistas que con ellos se tenga, el ejemplo de sus -
jeft'.s, etc. 
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Hfbltos morales.- Es la formación, c~nsolldaclón e Incremento de há 
bitos morales; destaca entre todos el los el sentido de responsabili
dad, ya que cuando se ha logrado éste todo lo demás puede alcanzarse. 

Aceptación de una filosofía justa.- Pertenece a la capacitación y lo 
hemos colocado en la formación, porque más que la ense~anza teórica 
q~e es sólo un meólo, lo que se busca en esta formación son el conve_!l 
cimiento y la aceptación de los principios justos y adecuados. 

Personalidad.- Cuando se trata de jefe·s, es indispensable además, de 
sarrollar en ellos un conjunto de características que les den el 
"Status Social" y el conjunto de cualidades psicológicas qué necesi
tan para ejercer con eficiencia el mando. 
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ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO 

Autor: Dale Yoder 
Libro: "Hanejo de Personal y Relaciones Industriales" 

~n entrenamiento ~s un medio para preparar a los ~mpleados de bajo 
nivel con objeto dt: ascender';os a puestos de supervisión y para mejo 
rar su competencia y capacidad, mientras mantienen tales asignaclo-
nes de liderato. Los profesionistas, los administradores Intermedios, 
los de alto nivel y los ejecutivos necesitan oportunidades contínuas 
para su automejoramiento, con objeto de evitar lo que en otra forma 
derivaría hacia la obsolescencia personal. Los recursos humanos en 
todos los niveles necesitan frecuentemente entrenamiento para refres 
car sus conocimientos. -

Métodos y Técnicas de Entrenamiento. 
- Asesoramiento 
- Conferencias 
- Viajes Educacionales 
- Dinámica de Grupos 
- Lluvia de ideas 
- Relaciones de Trabajo 
- Juegos Administrativos 

- Actuación 
- Ense~anza programada 
- Juego de papeles 
- Sabatinas 
- Grupos T 
- Talleres 

Determinación de las Necesidades de Entrenamiento. 
Las necesidades de entrenamiento pueden ser descubiertas en las en
trevistas de consejo a los trabajadores, apreciaciones de personal y 
en Ja de selección o de salida. Otras necesidades pueden ser reporta 
das por supervlsiores y administradores, o se hacen evidentes al caiii 
biar los productos o procesos. Las encuestas de aptitud y moral para 
los trabajadores pueden 1 lamar Ja atención a estas necesidades, así 
como los sistemas de sugestiones y los estudios de las comunicacio
nes dentro de Ja planta. 
La política puede proponer encuestas anuales o de otra periodicidad, 
con objeto de que se reconozcan las nuevas necesidades y que los pr2_ 
gramas existentes se enfoquen a las necesidades de entrenamiento ac
tuales y no a las pasadas. 
El diagnóstico de las necesidades de entrenamiento o desarrollo, re
conoce una variedad de sfntomas. Algunos problemas pueden o no impli 
car la necesidad de pr.ogramas de Entrenamiento y Desarrol Jo, pueden
reflejar condiciones que podrían mejorarse mediante la educación, és 
tas pueden ser: · -
Rotación de persona·! alta, ausentismo, retardos, piezas defectuosas 
y desperdicio, rechazo de productos, quejas de distribuidores, pro
blenas disciplinarlos, etc. 

Selección de las personas para tomar entrenamiento. 
Si las personas a quienes se dará entrenamiento r.o se seleccionan 
con cuidado, pueden obtener poca ventaja de su participación y pueden 
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retardar el proceso de aprendizaje para el grupo de entranamiento com 
pleto. 
Los datos esenciales para Ja selección deberán obtenerse a partir de 
los records de personal (educación formal, experiencia, intereses de 
clarados, puntuaciones en pruebas de aptitud, etc.) de las aprecia-
ciones de personal que registran valores, debll idades y necesidades 
del Individuo, de las recomendaciones de los supervisores y de las 
peticiones personales o solicitud~s. 

Instalaciones para Entrenamiento y Desarrollo.- Los programas moder
nos de entrendmiento y desarrollo, utilizan lo que a menudo se ha 
descrito como enfoque de medios múltiples. La esencia del enfoque de 
medios múltiples consiste en enfatizar el papel de todos los senti
dos en el aprendizaje. 

Pruebas y calificaciones.- Para que una prueba o exámen tenga el 
efecto deseado debe ser confiable, consistente y significativa. Las 
personas en entrenamiento deben comprender el propósito de la prueba. 
así como el proceso de muestreo inherente a cada examen. Las puntua
ciones de las pruebas probablemente se considerarán información con
fidencial, que deberá conocer solamente el participante y el instruc 
tor. La amplitud y la distribución de las puntuaciones deben ser pu:
bl !cadas, en fonna que cada participante conozca su status relativo. 

Evaluación.- La evaluación de todo programa de entrenamiento y desa
rrollo es un paso final, pero sumamente deseable en el proceso de en 
trenamiento y desarrollo. Los administradores necesitan descubrir eT 
grado hasta el cual sus programas alcanzaron los objetivos para los 
que son establecidos. 

Técnicas de apreciación más ampl lamente usadas: 
l. Evaluaciones programadas de avances de participantes. 
2. Exámenes escritos y orales sobre la materia de los cursos especí

ficos. 
3. Evaluación por parte del participante de los logros durante, inme 

diatamente después o subsecuente a la experiencia del entrenamie~ 
to. 

4. Examen de las actividades de las personas entrenadas con respecto 
a las políticas, programas y grupos directivos de entrenamiento y 
desa rro 1 l,o. 

5. Apreciaciones de personal que pennitan comparar a los participan
tes de entrenamiento y desarrollo con los no participantes y con 
apreciaciones a~teriores al entrenamiento. 

6. Reportes de supervisores sobre cambios en el comportamiento des
pués de los programas de entrenamiento y desarrollo. 

7. Indicadores indirectos del cambio en las actitudes de la persona 
que tomó el entrenamiento. 

8. Cbmparación de las solicitudes de entrenamiento para comprobar su 
correlación con el total de objetivos y políticas de la organiza-
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cl6n y para descubrir similitudes significativas o diferencias 
con las políticas correspondientes en otras organizaciones, quizá 
competidoras. 

9. Exámenes de las calificaciones de quienes han asumido el liderato 
en programas de entrenamiento y desarrollo. 

JQ.Análisis de los reportes del grupo de entrenamiento para descu
brir qué tan bien han predicho sus miembros los requerimientos fu 
turos de entrenamiento y desarrollo. -

11.Hedlclón del tiempo dedicado a entrenamiento por los administrad.2_ 
res de lfnea. 

12. Análisis de costos y beneficios. 
13. Investigación Experimental. 

División de los Programas de entrenamiento y desarrollo. 
A. Para todos los niveles 

1. Inducción y Orientación 
2. Cooperación con escuelas 
3. Programas multinacionales 
4. Creatividad 
S. Jubilación 

B. Para empleados y obreros. 
1. Entrenamiento para el puesto 
2. Entrenamiento para oficios, Incluyendo aprendices 
3. Entrenamiento previo al empleo 
4. Reentrenamiento 

C. Para supervisores. 
l. Entrenamiento en habilidades 
2. Adiestramiento por una persona asignada 
3. Conferencias 
4. Juntas 
S. Cursos en colegios 
6. Rotación de puestos 
]. Simulación 
8. Dinámica de Grupos 
9. Entrenamiento para la sensibilidad 

D. Desarrollo de administradores y ejecutivos. 
1. Adiestramiento por una persona asignada 
2. Extensión Universitaria 
3. Rotación de puestos 
4. Simulaciones, juegos administrativos 
S. Entrenamiento para la sensibilidad 
6. Arreglos para continuar estudios 
7. Administración múltiple 
~. Estudio de casos 
9. Tormenta de ideas 
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1 o. Sabat l nas 

Dale Yoder aporta un proceso de desarrollo de administradores. 

El proceso se inicia con un reconocimiento de las necesidades de pr.2_ 
gramas de desarrollo y el establecimiento de las guías derivadas de 
polftlcas adecuadas. La responsabilidad de implantar las políticas 
es compartida por todos los administradores. En la mayoría de las 
grandes organizaciones de trabajo, una asignación especial prevé el 
liderato en el proceso total. 

Los pasos o etapas adicionales en la marcha del proceso están lejos 
de ser automáticos, sin embargo, siguen un razonamiento obvio. Las 
necesidades de admlnl<;tradores presentes y futuras p·ueden ser ldentl 
ficadas y predichas. Se desarrollan inventarlos de administradores -
"en proceso" y se correlacionan con e'Sl:as necesidades. Un paso lmpor• 
tante Implica la Identificación del potencial de administradores. Se 
planean y se llevan a cabo programas específicos para ayudar en este 
desarrollo. Una continua auditoría proporciona evaluación y retroali 
mentaclón, la cual a su vez sugiere mejoramiento del proceso total,
desde polftlcas hasta auditorías. 
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DESARROLLO DE LOS EMPLEADOS 

1'utores: Herbert J. Chruden 
-rthur ~. Sherman 

Libro: "Administración de Personal" 

L•s funciones de reclut•mlento y selección de empleados sólo repre
sent•n l•s et•pas Iniciales en la formación de una fuerza de trabajo 
eficiente y estable. Los empleados también requieren un contrnuo de
sarrollo si su potencia se va a utlllz•r en forma efectiva. El desa
rrollo de los empleados, en realidad, debe considerarse que se Ini
cia con su orientación y continúa durante todo el tiempo de super"'!. 
nencla en l• orgainlz•cl6n. 
El desarrollo del empleado ha llegado• ser creclentemente vlt•I pa
r• el éxito de l•s organlz•clones modernas, debido a que los r¡pldos 
c•mblos en I• tecnologfa requieren que el empleado posea el conoci
miento y I• habilidad neces•rlos para enfrentarse a los nuevos proc!. 
sos y tlcnlcas de producción que se Introduzcan. 

Progr~s de Entrenamiento. 
En l•s organizaciones más grandes, el departamento de personal puede 
proporclon•r • los gerentes y supervisores ayuda considerable para 
dirigir las actividades de entrenamiento, Incluyendo la organlzacl6n 
de clases formales, seleccl6n y preparacl6n de Instructores, la ad
quisición de equipo de entrenamiento y de otros auxiliares, y el es
tablecimiento de un enlace con Instituciones educativas y agencias 
gubernamentales. Con frecuencia, en las organizaciones más grandes 
estas actividades están manejadas por una división de entrenamiento 
por separado, dentro del departamento de personal. Sin embargo, en 
las lllAs pequenas, la mayorfa de los trabajos de entrenamiento recaen 
sobre los gerentes y supervisores de los departamentos en donde tra
bajen los empleados. 

Evaluación de las Necesidades y Prioridades de Entrenamiento. 
Los gerentes y los miembros del ~rupo de personal deben estar siem
pre alertas ante las se~ales de que los empleados necesiten entrena
miento, HcCehee sugiere un ~todo triple para pensar en las necesid!1_ 
des de entrenamiento 
1 •. Anállsls Organlzaclonal 
2. An¡flsls de Operaciones 
3. Análisis del Hombre 

1. Determinar en qué puntos puede y debe colocarse el énfasis prlncl 
pal del entrenamiento en la organlzac16n. 

2. Determinar cúal deberá ser el contenido del entrenamiento en tlr
mlnos de los que el empleado debe hacer para ejecutar una t•rea, 
puesto o asignación, en una forma efectiva. 

3. Determinar qué habilidades, conocimientos o actitudes deberá desa 
rrollar un empleado para desempenar las tareas que constituyen su 



trabajo en la organización. 

Contenidos de los Programas de Entrenamiento. 
Además de proporcionar entrenamiento para puestos específicos, la 111!!_ 
yorfa de las organizaciones cuentan con programas de entrenamiento 
para personal de supervlsi6n y a nivel de gerencia, que se centra en 
relaciones humanas, comunicación, desarrollo personal y tópicos siml 
lares. Los programas de entrenamiento también pueden incluir progra-=
mas educativos más amplios que suelen comprender materias tales como 
economía, psicología, estadística o procesamiento electrónico de da
tos. 

Hftodos de Entrenamiento. 
Existen varios métodos mediante los cuales pueden ser obtenidos los 
objetivos de los programas de entrenamiento. Sin embargo, el uso de 
un método particular, dependerá de los objetivos de un curso particu 
lar de entrenamiento y de las habilidades y potencialidades del lns-=
tructor y de los individuos en entrenamiento, el númer~ probable de 
los Individuos en entrenamiento, el nivel de trabajo y factores ta
les como el tiempo y los gastos involucrados. 

Entrenamiento en el trabajo 
Conferencia o discusión 
Entrenamiento de aprendices 
Entrenamiento en las aulas 
Instrucción programada 
Simuladores y otros dispositivos de entrenamiento 
Cooperación entre el capacitador y la educación en el entrenamiento 

Principios Psicológicos del Aprendizaje.- La aplicación de estos 
principios, que son igualmente relevantes en los salones de clase de 
las escuelas que en los programas de entrenamiento de las compañías, 
representan el enfoque principal para que el entrenamiento sea efec
tivo. 
Estos principios son: 
Motivación, Conocimiento de los resultados, Organización significati 
va de los materiales, Práctica y repetición, Transferencia del apreñ 
dizaje, Distribución del aprendizaje, Aprendizaje total contra apreñ 
dizaje parcial, Entrenamiento de instructoras. -

Entrenamiento de los instructores.- Las investigaciones indican que 
cuando los instructores están recibiendo entrenamiento, sus estudian 
tes mostrarán mucho mayor progreso que cuando los Instructores no es 
tán recibiendo tal entrenamiento. 

Evaluación de los Programas de Entrenamiento. 
El entrenamiento, como cualquier otra función de la administraci6n 
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de personal, deberá ser evaluado para determinar su efectividad. 
Es esencial que se empleen controles experimentales en la lnvestlga
cl6n de la evaluación. No solamente deberán hacerse pruebas a los en 
trenados antes y después de recibir el entrenamiento, sino que las -
mis~as pruebas o evaluaciones deberán ser hechas a individuos de un 
grupo de control, que no haya recibido el entrenamiento y cuyos miem 
bros se igualan con los entrenados sobre la base de variables pertl':° 
nentes, tales como inteligencia, experiencia y nivel de trabajo, 
Algunos de los criterios que se emplean par3 evaluar la efectividad 
del entrenamiento son: incremento en la productividad, total de ven
tas, disminuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias simi 
lares de un mejor desempe~o. La efectividad del entrenamiento puede
también ser determinada estudiando las curvas de aprendizaje prepara 
das sobre la base del desempe~o del trabajo individual y por grupo.-



DESARROLLO DEL EMPLEADO 

Autor: Dalton E. HcFarladn 
Libro: "Administración de Personal" 

No se puede pasar por alto por mucho tiempo las necesidades de educ!_ 
cl6n de entrenamiento de sus em;ileadns. Incluso la más cuidadosa se· 
lección no elimina la necesidad de entrenar, pues la gente no está 
moldeada a especificaciones ·Y ocurren cambios en los procesos de la 
organización, en la técnica y en la humanidad. 
El problema básico de la compallía en el desarrollo del empleado es 
unificar la motivación e Interés propio en la realización del lndlvl 
duo dentro de las metas de la compai'lía. -

Teoría de la organización y Entrenamiento de Empleados. 
El problema de la organización es entrenar a la gente para que sea 
alerta y receptiva de las nuevas Ideas, que no tenga miedo a la ino
vacl6n, que tolere la ambigUedad, que sea flexible en su manera de 
afrontar sus problemas y que tenga alta capacidad de adaptación a 
las condiciones y problemas cambiantes. 

La Sección de Entrenamiento y Desarrollo. 
La tarea de entrenamiento y educación está co~artida de tres mane
ras entre los grupos de ejecución, unidad de asesoría y empleados in 
dlvlduales. La sección de entrenamiento y desarrollo es un grupo de
servicio que planea y facilita oportunidades de un desarrollo siste
mático y organizado. 

Políticas y problemas de Desarrollo de ~leo. 
Las poi fticas de la compallía puede derivar las necesidades generales 
de entrenamiento. El trabajador con los ejecutivos de operación le 
ayuda a clarificar y definir con mayor precisión el enfoque de la 
co,..,allía acerca del entrenamiento. 
Entre los problemas críticos que encara la sección de entrenamiento 
est~n los siguientes: determinar las necesidades de entrenamiento, 
la selección de los que van a entrar, determinar el alcance y tipos 
de los programas de entrenamiento. 

Necesidades de Entrenamiento. 
Los ejecutivos de operación o los de asesoría pueden determinar el 
tipo de necesidades de entrenamiento. Las necesidades de entrenamien 
to son tan af!1ll ias que deben distribuirse sabiamente entre las nece::" 
sidades en competencia. El resultado final debe dar un programa de 
actividades de entrenamiento bien integrado y coordinado. 

Selección de los que deben entrenarse. 
Las políticas de selección también pueden ser Importantes para redu
cir•! desperdicio asegurándose de que son seleccionados aquellos cu 
yas necesidades son mayores y tienen m.yor capacidad de absorber y -
utilizar el entrenamiento. 
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Desarrollo de los programas. 
Dentro del dominio de los programas formales los directores de entre 
namlento tienen dos selecciones básicas: 1) desarrollar programas iñ 
ternos, 2) usar programas que proporcionen agencias externas. -
Las compañfas encuentran conveniente desarrollar programas Internos: 
1) Cuando existe un volumen Importante de actividades 2) Cuando Im
portantes cuadros de objetvios de entrenamiento permiten a los ejec.!:!_ 
tlvos de entrenamiento desarrollar programas intensivos y extensivos. 
3) Cuando tecnicas especiales y otros temas relacionados requieren 
el uso de los especialistas de la propia compañía. 4) Donde no exis
ten agencias externas o no son adecuadas, 5) Donde el entrenamiento 
puede ser efectuado más económicamente o en un mejor plan de tiempo. 

Agencias externas.- Estas consisten primordialmente en programas de 
universidades o poi itécnicos, aunque consultores privados o firmas 
de consultores ofrecdn algunas oportunidades de entrenamiento. 

Escuelas de la Compañía.- Cuando el volumen d~ la complejldaci de las 
actividades de entrenamiento las justifican, las compañías pueden es 
tablecer escuelas o Institutos. 

\ 

Alcance de los programas.- El concepto programas de entrenamiento lm 
plica una continuidad del esfuerzo de entrenamiento que a su vez ha
ce posible el reclutamiento de un cuerpo de Instructores del curso y 
programas relativamente permanentes. 
Los métodos de entrenamiento son numerosos y cambian constantemente, 
tales cambios nacen de las necesidades y objetivos del entrenamiento. 
Algunos métodos son experimentales y están en etapa de desarrollo, 
otros son adaptados porque son la novedad actual entre los consulto
res o las compañías grandes. 

Métodos y Objetivos de Entrenamiento. 
Entrenamiento en relaciones humanas. 
El entrenamiento en relaciones humanas cubre ampliamente áreas de te 
mas tales como liderato, proceso en pequeños grupos, comunicaclones7 
organización formal e informal, motivación y moral de los empleados 
y equipos de trabajo. 
El entrenamiento de relaciones humanas trata de aplicar al trabajo 
en todo nivel de la compañía, los descubrimientos de Investigación 
que brotan de la psicología, sociología, antropología y psicología 
social. 

Entrenamiento durante el trabajo. 
Es un método de entrenamiento formal e informal importante. 

Entrenamiento de orientación. 
El objetivo de la compañía es llevar al empleado al menos hasta el 
nivel mínimo aceptable de actuación en el menor tiempo que sea posi
ble. 
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Entrenamiento de a~rendizaje. 
Los aprendices registrados tienen arreglos contractuales escritos 
con los patrones. El entrenamiento de aprendices es largo y suele d~ 
r•r generalmente de unos dos a seis anos o más, a menudo Incluye el 
dificil tema de colaboración y planeación con los sindicatos de tra
b'ajo apropiados. 

Rotación en el trabajo.- En todos los niveles el entrenamiento duran 
te el trabajo puede Incluir un plan de rotación, tales planes toman
en consideración el diseno básico de organizaicón de la companra y 
sus unidades dependientes, considerando cada puesto como un lugar de 
entrenamiento para el que detenta el puesto. 

Escuelas de capacitación.- Son escuelas de las companTas que propor
cionan medios de entrenamiento lejos del lugar de trabajo. Son las 
mis útiles donde se entrenan cantidades grandes para trabajos que no 
permiten un entrenamiento durante el trabajo mismo. 
Las escuelas de capacitación se usan para trabajos de of lclna y de 
escritorio asT como para trabajos de producción en planta. 

Internados.- Los Internados están ideados para proporcionar experlen 
cias prácticas y realistas bajo supervisión para empleados profeslo-: 
nales o semlprofeslonales. 

Evaluación del entrenamiento relacionado con el trabajo.- Los cinco 
tipos básicos de entrenamiento sobre el trabajo pueden ser evaluados 
de acuerdo con los criterios de costo, eficiencia, habil !dad para ha 
cer frente a las necesidades de la companra, calidad de instrucción
y efecto en las actitudes de los empleados. 

Programas de educación general. 
"uchas companfas solo entrenan a sus empleados para técnicas de tra
bajos especfflcos ofreciendo programas de contenido educacional gene 
ral, tales como cursos en economía, arte, ciencia, etc. -
Los programas de educación general descansan principalmente en méto
dos tradicionales de instrucción en salones de clase, aunque se usan 
ampliamente forums, seminarios y conferencias. 

Programas de desarrollo de la administración. 
El ejecutivo moderno necesita aprender a ser adaptable, flexible y 
aceptar el cambio rápido, a desarrollar sus habil ldades hasta donde 
le sea posible, a aplicar los principios básicos y a entender los 
fundamentos de la conducción y motivación de los hombres bajo condi
ciones complejas y cambiantes. 

"étodos de casos prácticos.- Un caso es un relato escrito de un In
forme entrenado o de un analista que busca describir una situación 
real. 
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Entrenamiento de laboratorio.- Presupone el uso de grupos T en los 
c~ales de diez a quince personas se colocan en una situación cara a 
cara. La esencia de este método es la atracción de personas en una 
situación de aprendizaje en grupo en el que con ayuda de un conduc
tor entrenado, los participantes aprenden a entender su propia con
ducta y de este modo a entender a los demás. 

Juegos de administración.- Estos han sido Ideados para simular los 
problemas de administrar una compañia o Incluso un determinado oepa!. 
tamento. 

Aprendizaje programado.- Estos tienen la ventaja de ser altamente 
adaptables a la autolnstrucclón. 

Evaluación e Investigación del entrenamiento. 
Los programas de entrenamiento o cursos en compañfas y universidades 
son evaluados por directores de entrenamiento cuando ya se han terml 
nado. Su finalidad es recibir de los participantes retroallmentaci6ñ 
que seJ útil para mejorar los valores educacionales del trabajo ofre 
cldo. -
La evaluación del entrenamiento usa encuestas de opinión, medidas de 
productividad o de cam~io en actuación o evaluación generales hechas 
por el personal del entrenamiento de los gerentes de operacl6n. 



EOUCACION Y ENTRENAMIENTO 

Autores: VTctor Heredia Espinoza 
José de Jesús Oñate Esquivel 
Fernando Arlas Galicia 

Libro: ''Administración de Recursos Humanos" 

Introducción. 
La educación es extraordinariamente importante tanto para un país co 
mo para una organización; por un lado permite el mejor aprovechamie~ 
to de todos los recursos materiales y técnicos; por otro, esa mayor 
educación puede significar mayores niveles de vida por un más a~Tio 
conocimiento de las condiciones higiénicas, de las situaciones qu~ 
mejoran la alimentación y de factores que acrecientan la salud así 
como por un mejor ingreso que permita, Igualmente, un mayor consumo. 

Capital Humano. 
Hasta hace poco tiempo empezaron a considerar la educación como una 
forma de Inversión en los seres humanos; as decir en la formación de 
cap 1 tal humano. 

Impacto económico de la educación. 
El Impacto económico de la educación; puede citarse simplemente el 
caso de la patentes extranjeras: México paga muchos millones de pe
sos a compañfas extranjeras por el uso de las patentes. SI nuestro 
pafs contara con una tecnología propia y adecuada, podría competir 
satisfactoriamente en los mercados internacionales. 

Entrenamiento en las Organizaciones. 
Las organizaciones tienen en el factor humano su recurso más valio
so, es por eso que es Imprescindible adecuar las características y 
habilidades del elemento humano con los requisitos de las tareas que 
están actualmente desempeñando o con las que en lo futuro realizará 
surgiendo de esta manera la necesidad de entrenamiento como una de 
las •reas de responsabi lldad del encargado de lograr una optimiza
ción del elemento humano. 
El entrenamiento para lograr eficacia debe de ser sistemático y rea
l Izado en tiempo y circunstancias adecuadas. 

Determinación de las necesidades de entrenamiento. 
En las organizaciones representan una carencia de algo Que aparece 
en función de una norma, de un patrón o de un deber ser. Se le cono
ce también como desviaciones. 

Indices de eficacia de la organización. 
Se expresan éstos frecuentemente en términos de contabilidad de cos
tos, siendo el cociente del rendlmento real sobre el ideal, incluye 
d 1 chos factores. 
a) Costos de trabajo requeridos para la producción de bienes y servl 
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clos. 
b) ~ostos de materiales necesarios para producirlos. 
c) Calidad de los bienes y ~ervlclos. 
d) Utlllzacl6n de maquinaria y equipo. 
e) Costos de distribución 
f) Cantidad y costo de los desperdicios, etc. 

Análisis de las operaciones. 
Se busca determinar el contenido de trabajo de cada puesto y los re
quisitos para desempeñarlo de una manera efectiva, a fin de poder e.!!_ 
trenar o perfeccionar al personal. 

An511sls humano. 
Se realiza tomando dos elementos: 
- Inventarlo de recursos humanos 
- moral de trabajo de la organización 

Métodos utilizados para obtener Información en el Análisis de Necesl 
dades. 
·a) Observación 
b) Cuestionarlo 
c) Entrevista 

Tipos de entrenamiento. 
Una vez determinadas las necesidades de entrenamiento se procede a 
establecer el tipo del mismo: 
a) Inducción 
b) Twl o Ade 
c) Escuela Vestibular 
d) Escuela general de la organización 

Inducción. 
El objetivo de este tipo de adiestramiento es acelerar la adecuación 
del individuo al puesto, al jefe, al grupo y a la organización en ge 
neral, mediante información sobre la propia organización, sus polítT 
cas, reglamenteos y beneficios que adquiere como trabajador. -
Consta de tres partes principales: a) Información introductoria, 
b) Información proporcionada por el supervisor, c) Entrevistas de 
ajuste. 

TI.ti o ADE. 
Su objetivo primordial es mejorar la producción y sus pasos son: 
lo. determinar un programa de producción, 2o. elaborar un plan espe-· 
ciflco y 3o. desarrollar dicho programa. 

Escuela Vestibular. 
Su objetivo es enseñar rápidamente los rudin~ntos de la labor especí 
fica a la que va a dedicarse el nuevo trabajador, generalmente esta
escuela se sitúa en un lugar aparte ya sea dentro o fuera de la org!!_ 
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nlzacl6n. Una ventaja es que las actividades de producción no se ve
r•n obstaculizadas debido a errores; una desventaja, que el ambiente 
de trabajo sea totalmente diferente al real y que esto dificulte la 
adaptación. 

Escuelas generales de la organización. 
Se ocupan de dar adiestramiento técnico aunque también brindan cur
sos destinados a proporcionar al personal la formación necesaria pa
ra asumir mayores responsabilidades. 

Principios del Aprendizaje. 
No basta con los cursos dentro de la organlzalcón para que sea efec
tivo, es necesario tener en cuenta los principios del aprendizaje cu 
yo proceso es la adquisición de nuevos modos de conducta, de nuevas
posibilidades de comportamiento: 
- Las diferencias Individuales 
- La motivación 
- Los estándares (medidas) 
- Las recompensas 
- El refuerzo 
- Los antecedentes del Individuo. 

Tfcnicas de entrenamiento. 
- Rotación de personal entre diversos puestos 

Lecturas dirigidas 
Reacción de artfculos 
Análisis de casos 
Discusiones dirigidas 
Seminarios 
Mesas redondas 
Viajes de estudio 
Conferencias 

- Demostraciones 
- Retiros 
- Dramatizaciones 

Ayudas didácticas. 
Cuando una persona desea comunicarse con otra debe tener en cuenta 
el nivel de conocimiento, los antecedentes socioculturales, las habi 
lidades y las actividades del receptor. Las ayudas didácticas en el
entrenamiento aceleran el aprendizaje; disminuyen el esfuerzo del co 
municador y el esfuerzo del receptor y se aprende más en menos tlem'::" 
po. 

Tipos de ayuda didáctica.- Películas, carteles. manuales, gráficas 
boletinas, transparencias, etc. 

Formación de instructores. 
Es necesario seleccionar y entrenar a los instructores quienes deben 
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tener las características siguientes: 
- conocer bien el trabajo que han de hacer 

poseer deseos de enseñar a otros 
tener conciencia de lo referente a la producción 
contar con habilidades para comunicar Ideas 
lealtad para la organización y sus objetivos 

Formación de· manuales de entrenamiento. 
Contenido: Introducción, recomendaciones al instructor, objetivos. 
programas, hoja gufa para el Instructor, estándares. 
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CAPACITACION 

Autor: A 1 fonso S 111 ceo 
Libro: "Capacitación y Desarrollo de Personal" 

La Capacitación y la Empresa. 

Sistemas de capacitación. 
La capacitación es función de línea y dicho fenómeno debe entenderse 
en dos aspectos fundamentales: 
- La capacitación en aulas. 

Es la que se imparte en un centro establecido a propósito, y con 
un cuerpo de instructores especializados. 

- La capacitación en el trabajo. 
Entendida como aquel las actividades 1ue directamente relacionadas 
con el trabajo cotidiano, pueden ser concebidas en forma sistemáti 
ca y transformadas en un entrenamiento permanente. 

Entrenamiento: capacitación Individual. 
El entrenamiento individual intenta proporcionar a una sola persona, 
es decir, en forma personal, los conocimientos, experiencias y habi
lidades que son necesarios para que desempeñe mejor su puesto. 

Capacitación externa. 
Debido a las limitaciones que una empresa puede tener, pensamos que 
esta no es autosuflciente, y que requerirá la ayuda de otras institu 
clones educativas para responder a sus necesidades. 

El Proceso Lógico de la Función de Capacitación. 
Las etapas de la función de capacitación son: 
1. Investigación para determinar las necesidades reales que existen 

o que deben satisfacerse a corto, mediano y largo plazo. 
2. Fijar los objetivos que se deban lograr. 
3. Definir que contenidos de educación son necesarios, qué temas, ma 

terias y áreas deben cubrirse con los cursos. 
4. Señalar la forma y método de instrucción ad hoc para el curso. 
5. Evaluar. 
6. El seguimiento o continuación de la cüpacitación. 

Organización de la función de Capacitación. 
La función de capacitación debido a su importancia dentro de las or
ganizaciones requiere de efectuar un proceso administrativo propio 
que Incluye la planeación, organización integración. dirección y con 
trol; por ello se presenta el siguiente modelo Sistemático de OrganT 
zación de la función de Capacitación. -
Dicho modelo se compone básicamente de dos sistemas: El primero de 
ellos es el sistema receptor de la capacitación, y el segundo el sis 
tema productor de la misma. Podemos decir que estos dos si5temas con 
llevan dos unidades: la identificación y la solución del problema. -
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Etapas del Modelo. 
Primer etapa.- Identificación del sistema Receptor. En esta etapa la 
labor del Departamento de Capacitación deberá apoyarse en la 1nfor~ 
cl6n que exista en 1 organización como: 
- proceso de selecci-n de personal 
- Inventarlo de recursos humanos 
- anillsls de puestos 
- organización formal 
- descripción de funciones 
- necesidades de desarrollo de la empresa 

Segunda etapa.- Nec sldades y requlrlmientos de los Integrantes del 
Sistema Receptor. E esta etapa se deberá Investigar al detalle 
cuáles son los requisitos que en materia educativa, los individuos 
futuros sujetos de n programa de capacitación deben poseer para rea 
llzar su tarea con 1 grado de excelencia requerido. -

Tercera etapa.- Est bleclmlento de la Misión del Sistema Productor 
en el problema a tr tar. El depto. de capacitación deberá establecer 
con toda claridad y objetividad su misión en relación al problema a 
tratar, entendiéndo e ésta corno: objetivos generales, la filosofía y 
valores que Influir n en las acciones a tomar. 

Cuarta etapa.- Esta leclmlenta de metas. Aquí deberán establecerse 
las metas que lleva án al departamento de capacitación a lograr la 
misión. 

Quinta etapa.- Esta leclmiento de programas. Los programas a que se 
hace referencia en sta etapa, son aquel los medios que van a ayudar 
al cumplimiento de as metas. 

Como determinar las necesid3des de educación. 
Una empresa debe sa isfacer necesidades presentes y prever y adelan
tarse a necesidades futuras. Debe precisar en primer lugar, neceslda 
des presentes y a c rto plazo y en segundo término a mediano y largo 
plazo. 

Definición, origen, técnias y beneficios. 
Las necesidades del entrenamiento son aquellos temas, conocimientos 
o habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados 
para mejorar la calidad del trabajo y la preparación integral del In 
dividuo en tanto c labora en una organización. -

Fuentes de origen 
1. El anál lsls, de 
2. La calificación 
3. Nuevas contrata 
4. Promociones y a 
5. Información est 
6. Indices de desp 

ara determinar las necesidades de capacitación. 
cripclón, y evaluación de los puestos. 
de méritos y la evaluación de los puestos. 
Iones, transferencias y rotación de personal. 
censos del personal. 
dística derivada de encuestas, cuestionarlos. 
rdicio y altos costos de operación. 
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7. Quajas. 
8. Evaluación de cursos y seminarios, etc. 

Técnicas e Instrumentos utilizados en la busqueda de Información. 
1. Entrevista individual 
2. Entrevista de grupo 
). Aplicación de cuestionarlo 
4. Aplicaclon de evaluaciones y pruebas 
S. Inventario de recursos humanos 
6. Datos estadfstlcos 
7. Comités 
8. Informes y opiniones de consultores externos 

Algunos de los beneficios del diagnóstico. 
1. Análisis y localización de necesidades educativas 
2. Obtención de perfiles educativos 
3. Información para la programación de actividades del departamento 
4. Información para calcular el costo beneficio del programa 
S. Deflnlc16n de recursos 

Algunos métodos para Investigar y determinar necesidades. 
1. Grupos efectivos de trabajo 
2. Consultores externos 
3. Comité especial 
4. Encuestas 
S. Entrevistas 

Senalamlento de objetivos. 
Una vez aue se han descubierto las necesidades de la empresa, se pue 
den discutir y señalar los objetivos que deben lograr, esto es, se -
pueden responder y satisfacer necesidades. 

Contenido Educacional. 
Determinar el contenido o materia de educación es parte de la pldnea 
ción y objetivos de que se ha hablado anteriormente. -

Base para el contenido de los diferentes programas de educación: 
l. Conocimientos elementales acerca de la empresa. 
2. Conocimientos y habl lidades elementales para el puesto que desem

peña. 
3. Conocimientos de complementación profesional para el mejor desemp=. 

ña. 
4. Materias culturales y conocimientos universales. 

Método de Instrucción. 
No existe un método ideal, todos serán buenos y darán los resultados 
deseados siempre y cuando estén relacionados claramente con los obje 
tlvos que se persiguen, con el número de participantes del curso, -
con el tiempo de que se dispone y con otros factores asimismo inter=. 
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san tes. 

Clasificación. 
Existen diversos criterios para clasificar técnlas y métodos de cap!.. 
citación: 
l. Según el grado de educación que se va a Impartir y los objetivos 

que se persiguen. 
- métodos objetivos 

Adiestramiento - métodos audiovisuales 
- métodos Informativos 

Capac 1tac1 ón - métodos de participación de grupos 

Formación y Desarrollo - métodos destfandos a cambios 
- y orlentaci6n de actitudes 

2. Según la actividad realizada por el sujeto: 
- Labor Individual y autoeducaclón 
- Interacción y participación de grupos. 

3. Información de conocimientos. 
Clase formal.- Se trata de uno de Jos métodos más antiguos y practi
cados en ef campo de fa ense~anza. El Instructor desempe~a toda la 
parte activa, pues se trata de una exposición unilateral. 

Conferencia con participantes.- En este caso nos referimos a una va
riedad de la conferencia. Este método también consiste de una exposi 
clón unilateral, pero dejando la puerta abierta al grupo para que rñ 
tervengan con preguntas, dudas, discusiones, etc. 

Discurso.- Un método unilateral en el que el orador desempena el pa
pel principal. 

Seminario.- Método de discusión y participación.- Los objetivos de 
este tipo de métodos son diversos pero todos tienen dos Importantes 
comunes denominadores: discutir, seleccionar problemas, establecer 
proposiciones, etc. 

Simulación.- Juego de negocios y juego de representación.- Los jue
gos de negocios se han convertido en una técnica popular. Se trata 
de un método utilizado primariamente en el entrenamiento dentro de 
la empresa. 

Método de la "charola de entrada".- Este método consiste en presen
tar a los participantes organizados en peque~os grupos material, in
formes, estadísticas, etc. y problemas que representan una situación 
compleja es decir hechos que pueden presentarse en el desarrollo co
tidiano. 
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Congreso.- Junta o reunión formal de varias personas que deliberan 
sobre algún tema. 

Si~posio.- Sirve para designar un tipo de conferencia sobre un asun
to determiando en torno al cual se reúnen opiniones diversas. El mé
todo puede ser oral o escrito. 

Foro.- Significa un evento abierto al público en el que participan 
Informalmente diferentes expositores que tratan sobre un mismo tema. 

Método de aprender haciendo.- Puede cal lficarse como el más objetivo 
para un aprendizaje rápido y directo. 

Método del caso.- Es presentar ante un grupo un problema o caso, con 
la finalidad de analizarlo, dlscutlrlo, y aplicar conocimientos por 
parte del grupo a un sistema especiflcv. 

Consejeria-asesorra.- Implica una especial labor del maestro o jefe, 
respecto de la capacl tación y desarrollo del alumno o colaborador. 

Dramatización.- Se trata de la actuacl6n de todos los participantes 
en situaciones específicas de la vida de trabajo en la empresa, pu
diendo tratarse también de situaciones sociales ajenas a la organiza 
ci6n. -

Senslbll lzacl6n.- En la que los individuos pueden Incrementar su com 
prensión de las fuerzas que Influyen en la conducta individual, en -
la de grupo y en la de organización total. 

Medios Auxll lares de la Capacltacl6n. 

Auxiliares gráficos 
pizarrón 
rotafol io 
f rane 1 óg ra fo 
gráfica 
cuadernos para escritura 

Proyección de Imágenes 
proyector de cine sonoro 
proyector de transferencias 
re t roproyec tor 
proyector de cuerpo opaco 
circuito cerrado de televisión 

Medios sonoros. 
grabadoras 
tocadisco 
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Situaciones y organización fTslca de las aulas: 
adecuada ventilación 
luminosidad del aula 
limpieza del local 
funcionalidad. 

Evaluac16n. 
Cuando termina el curso s~ debe evaluar a travEs de una encuest~ a 
fin de medir su éxito y el grado de asimilación del alumno y tambifn 
para que sirva de base para determinar necesidades de capacltacl6n. 
La evaluación del personal puede realizarse en tres diferentes eta
pas a saber: 
la. antes del curso 
2a. durante el curso 
3a. al f lnal del curso 

Los exámenes pueden ser: 
- escritos 
- orales 
- prácticos 

Seguimiento de la capacitación. 
Trata de no desaprovechar los conocimientos, llev&ndolas a la pr&ct.!_ 
ca durante toda la vida. 
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2. 3 ESCALAFON 

Autor: Secretaría de la Presidencia 
Libro: Reglamento de Escalafón. Recomendaciones sobre su contenido. 

Concepto. Se denomina Escalafón el sistema organizado en la depende_!l 
cla para efectuar las promociones de ascenso de los trabajadores de 
base y autorizar las permutas. Este reglamento contiene el conjunto 
de normas que determinan y regulan este procedimiento con fundamento 
en Jo dispuesto por el título tercero de la Ley Federal de los Trab!, 
jadores al Servicio del Estado, y con apoyo en lo relativo a las Co!)_ 
~felones Generales de Trabajo de la propia dependencia. 

Las disposiciones de este reglamento son obligatorias para la depen
dencia y para sus trabajadores de base, así corno para el Sindicato 
Nacional de la misma. 

El derecho de ascenso corresponde a los trabajadores de base con ca
tegoría Inmediata Inferior a la plaza vacante y un mínimo de seis me 
ses en la plaza que ocupan. 

El ascenso de los trabajadores se determinará mediante la callflca
cl6n de los diversos factores escalafonarios que son: conocimientos, 
aptitud, disciplina, puntual ldad y antlgUedad. 

Conocimientos.- La posesi6n de los principios te6rlcos y prácticos 
que se requieren para el desempeño de una plaza. 

Aptitud.- El cu111>limlento de las Instrucciones legítimas dictadas 
por los superiores y el grado de adaptabil ldad a las diversas ruti
nas de trabajo. 

Disciplina.- El cumplimiento de las Instrucciones legítimas dictadas 
por los superiores y el grado de adaptabll idad a las diversas ruti
nas de trabajo. 

AntigUedad.- Tief1"4>0 de servicios prestados por el trabajador a la 
Dependencia. 

Se considerará también tiempo efectivo de servicios para los fines 
escalafonarlos, el que transcurra mientras un trabajador goce de li
cencia sin sueldo para desempeñar puestos de confianza en el sector 
público, así como comisiones sindicales o cargos de elección popular. 

La Dependencia debe definir lo que habrá de entender como unidad es
calafonarla para efectos del propio reglamento. Actualmente, las dis 
tintas dependencias definen sus unidades escalafonarias bien sea por 
unidades presupuestales, centros de trabajo, secciones sindicales o 
zonas geográficas. 

Grupo Escalafonarlo.- Conjunto de puestos que tiene funciones afines 
de tipo general. 
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Subgrupo Escalafonarlo.- Aquel que agrupa a los trabajadores que de
sempe~an labores análogas. 

Clase Escalafonarla.- Conjuunto de trabajadores que realizan una mis 
ma actividad especifica. 

Categoría Escalafonaria.- Es la definción del empleo concreto dentro 
de la clase escalafonaria respectiva. 

Cada Dependencia debe elaborar un "Catálogo de Puestos" donde se de
terminen las funciones especificas que se requieren para cada una de 
las plazas. Esto es necesario si se quiere que exista efectivamente 
un procedimiento escalafonario b~sado en los conocimientos y aptitud 
de los servidores públicos, que asimismo permita su adecuada capaci
taci6n. 

Concurso Escalafonario.- Procedimiento por el cual la Comisión Mixta 
de Escalafón reconoce los derechos escalafonarios de los trabajado
res, con base en la cal lf lcación de los factores escalafonarlos y de 
las pruebas rea 1 1 zadas. ' 

Vacante Definitiva.- La plaza que quede sin titular por renuncia, ba 
ja, término de nombramiento o muerte del trabajador. 

Vacante Provisional.- La que queda temporalmente sin titular por un 
tiempo mayor de seis meses por encontrarse éste con licencia sin 
sueldo, en los términos del articulo 65 de la Ley Federal de los Tra 
bajadores al Servicio del Estado. 

Plaza de Nueva Creación.- Aquella cuya categoría o denominación no fl 
gure en los presupuestos y tabuladores vlgenes o que vaya a aumentar 
el número de las ya existentes, siempre que se le clasifique o legal 
mente pueda ser c 1as1 f l cada como de base. -

Las plazas descritas anteriormente son materias del procedimiento es 
calafonarlo, en cambio no son las que se conocen como: 

Vacantes Interinas.- Son las que se originan por licencia sin goce 
de sueldo que no excedan de seis meses, y las 

Plazas de última categoría.- Son las de menor sueldo existentes en 
un grupo dentro del catálogo de puestos de la dependencia, y que pu!_ 
den ser cubiertas por el titular. 

Se considera conveniente que al organizar su respectivo sistema esca 
lafonario, las dependencias tomen en cuenta no sólo los grupos y ca
tegorTas presupuesta les senaladas en el art. 20 de la Ley, sino tam
bléri la descripción especifica de las funciones que deben desempenar 
se en cada puesto, mismas que deben quedar determinadas en el manuaT 
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de puestos que al efecto elabore cada entidad. 

Evaluación de los Factores Escalafonarios. 

Los factores escalafonarlos se evaluarán semestralmente, de acuerdo 
con las normas que se establezcan en el Instructivo que para el efe.=_ 
to formule la Comisión Mixta de Escalafón. 

El valor del factor conocimiento dentro de la calificación escalafo
narla, no podrá ser Inferior del 50% del total. 

El peso del factor aptitud no será inferior del 30% del total de la 
calificación escalafonarla. 

Para la disciplina y puntualidad se sugiere un peso máximo del 20%. 

La antigUedad no tendrá valor numérico en la determinación del dere
cho escalafonarlo. Servirá exclusivamente para desempatar un caso en 
el que dos o más participantes obtengan Idéntica calificación en los 
factores escalafonarlos. 

De las Inconformidades: Los trabajadores y la dependencia podrán in
conformarse contra las resoluciones de la Comisión, cuando a su jui
cio existan circunstancias que les afecten. 

Los trabajadores podrán lnconfonnarse en los siguientes casos: 
- Cuando en los exámenes se haya producido alguna irregularidad com

probable. 
- Cuando del resultado del concurso se desprenda que se hizo una 

inexacta evaluación de los factores escalafonarios, respecto de 
cualesquiera de los concursantes. 

La dependencia podrá objetar el procidimiento por las causas que se 
seftalan en el último párrafo. 

Proyecto de Catálogo Escalafonarlo: 

a) Grupo profesional, es el que se Integra con los profesionales, pa 
santes y practicantes que hayan cursado estudios en las lnstitu-
clones legalmente autorizadas para expedir constancias, títulos y 
otros documentos que acrediten el grado de conocimientos adquiri
dos. 

b) Grupo especialista, es el que se forma por los trabajadores que 
sin haber cursado estudios orofesionales, requieren determinados 
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conocimientos en alguna ciencia, arte o técnica para el desempe~o 
de una plaza y por aquellos que teniendo estudios de una carrera 
profesional, no la hubieren concluído. 

c) Grupo administrativo, es el de los trabajadores que realizan lab~ 
res de oficina y las similares a éstas. 

d) Grupo obrero, es el que se Integra con el personal obrero de base 
da la Secretaría y todo aquel que siendo de base, realice labores 
manuales. 

e) Grupo de servicios auxiliares administrativos, es el que se Inte
gra con aquel personal que desarrolla labores de servicios de In
tendencia, vigilancia, transportes y otras similares. 
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2.4 HANUAL DE ORGANIZACION 

Autor: Secretarfa de Comercio 
Libro: "Gufa para la Elaboraci6n de Har.uales de Organlzacl6n" 

Concepto. 
El Manual de Organlzacl6n es un instrumento de apoyo administrativo 
que contiene lnformacl6n ordenada y sistemática sobre los anteceden
tes. dlspos !clones jurTdicas, atribuciones, objetivos, estructura or
g¡nlca y funciones asignadas a cada uno de los 6rganos de la lnstitu 
cl6n de que se trate. 

Existen Hanuales de Org•nlzacl6n departamentales, que se ocupan de 
un departamento en particular, o de una funcl6n específica, y Hanua
les Generales de Organlzacl6n, que abarcan a toda una empresa. 

Elementos que Integran el Hanual: 

ldentlflcacl6n.- Es la primera hoja del Manual, con la que se cono
cen los datos mis elementales del docwnento. 
En ella se anotan y/o aperecen los siguientes datos: Logotipo de la 
Entidad, Nombre de la entidad, Título del Hanual, Unidad responsable 
de su elaboracl6n y de actuallzac16n permanente, y Fecha de Implanta 
cl6n o, en su caso, de su actuallzacl6n. -

Contenido.- Es la lista que especifica los rubros que contiene el Ha 
nual de Organlzacl6n General, así como el número de pagina en el que 
se encuentra cada uno de los apartados. 

Ejemplo: 

Apartados 
J. Introducción 
2. Antecedentes 
3. Disposiciones 

Jurfdlcas 

Rec:omendac Iones: 

p¡glna 
3 ,. 
6 

- Es Importante seguir el orden descrito anteriormente, para efectos 
de un 1fonn1 dad en 1 a pre sen tac 1 ón. 
Es nece~arlo, por motivos de orden y para facilitar su locallza
cl6n, que se enumere progresivamente cada uno de los apartados, y 
asigne el número de p¡glna, según corresponda. 
Es recomendable que ~e introduzcan separadores para cada uno de los 
rubros, con su correspondiente número de identlflcaci6n y nombre 
del apartado respectivo. 

Introducción.- Es el apartado en el que se hace una explicación dirl 
.glda al lector acerca del contenido del docu~nto, de su utilidad?!: 



ra consulta, y de Jos fines y propósitos que se pretenden cumplir a 
través de él. Incluye información sobre el ámbito de su apl icaclón, 
a quién va dirigido, cómo se usará y cómo se harán las revisiones y 
actualizaciones. 

Recomendaciones: 
- Al formular la introducción, procure abarcar la totalidad de los 

fines y propósitos, para incorporar al lector dentro de el trabajo. 
Emplee un vocabulario sencillo, pues no olvide que la sencillez en 
el escrito facilita el entendimiento y la clara comunicación. 
En el texto del apartado, procure introducir un mensaje y, a la 
vez, la aprobación del Titular de la Institución de que se trate. 

Antecedentes.- Es el apartado en que se mencionan los aspectos sobre 
salientes del desarrollo histórico de la entidad, se indican los mo':' 
tivos por los que se haya modificado su organización y su funciona
miento, y se presentan de manera sintética y cronológica las dispo
siciones jurídicas por las que se creó Ja entidad. 

Recomendaciones: 
En la redacción de este apartado, procure incluir los siguientes pu_!! 
tos: 
- Breves comentarlos acerca del origen de las actividades en México 

que están relacionadas con la Entidad. 
Causas que motivaron Ja Intervención del Estado en esa actividad. 
Fecha de creación, y circunstancias ~specíflcas en que se inician 
las actividades de la entidad. 
Cambios más Importantes en la estructura y en el funcionamiento de 
la entidad. 
En caso de las empresas de Participación Estatal, desglose el capl 
tal actual, y se~ale los respect•vos tenedores de las acciones. -

Disposiciones Jurídicas.- En este aparato se enumeran todos los orde 
namlentos jurídicos en vigor que regulan la operación de la entidad7 
es decir, el aspecto jurídico en el que sustenta su funcionamiento. 

Recomendaciones: 
Se sugiere solicitar el apoyo del área jurídica para la elaboración 
de este apartado. 
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- Es aconsejable presentar este apartado en forma enunciativa, y no 
a manera de redacción. 

- Es recomendable seguir el orden que a continuación se describe: 

Constitución Política 
Tratados y/o Convenios Internacionales 
Leyes Federales y Leyes Orgánicas 
Leyes Locales 
Reglamentos 
Decretos 
Acuerdos 
Oficios 
Circulares 
Otros 

- El desarrollo de cada uno de los rubros se debe realizar con la 
secuencia anterior, y dentro de ésta, por orden de importancia y 
cronológicamente. 

- Mencione, para cada una de las disposiciones jurídicas, su nombre 
completo y la fecha en que fue publicada en el Diario Oficial; al 
efecto, se describirá la fecha de la siguiente forma: con número 
arábigo, el dfa y el año; con número romano, el mes. Ejemplo: Cons 
tltución Política de los Estados Unidos HexicJnos. O.O. 5-11-17. -

- SI al ordenamiento de creación de la entidad se le hicieron refor
mas posteriores a su aparición, se le ubicará cronológicamente, se 
gún ~ea la fecha de su última reforma. -

- Seleccione sólo aquellas disposiciones jurídicas que se relacionen 
con las atribuciones de la entidad, y que Influyen de manera sustan 
tiva en su funcionamiento. -

- Cuando se trate de Actas Constitutivas, estatutos y otras disposi
ciones relativas a la creación y operación de la entidad, y que no 
hayan sido publicadas en el Diario Oficial, se identificarán los 
datos de acuerdo con el ejemplo siguiente: 

Escritura Pública núm .•. volumen •.• pág ••. ante el Notario Público 
núm •.. el ... (fecha en la ciudad de •.• se constituyó ..• (nombre de la 
entidad). 

Atribuciones.- Es el apartado que contiene la transcripción textual 
de las facultades para obrar, o el derecho de hacer, otorgadas a la 
entidad, mediante un instrumento jurídico o administrativo. 

Recomendaciones: 
Es recomendable consultar las disposiciones legales que dieron ori 
gen a la Institución, y copiar textualmente el capítulo y/o artícÜ 
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lo referente a las facultades que le co•responden. 
Conviene se~alar que estas facultades pueden aparecer con las si· 
gulentes denominaciones: atribuciones, funciones; tendrá por obje
to; despacho de los siguientes asuntos, etc, 

- Es conveniente que, al transcribir las atribuclone~, se mencionen 
al pie de la página las diposiclones jurfdlcas de referencia. 

Objetivo•- En este apartado se describe el fin que se pretende alca~ 
zar, ya sea con la realización de una scla operaci6n, de una activi
dad concreta, de un procedimiento, de una función completa, o de to· 
da la operación y todo el funcionamiento de la entidad, en su conju~ 
to. 

Diferencias entre objetivos y metas.- Es muy común confundir objeti
vos con metas; la razón de ello es que ambas están íntimamente liga
das y no pueden concebirse los unos sin las otras. 

Hlentras que los objetivos definen un fin por alcanzar, en uno o va
rios perfodos de planeacl6n, sin especificar en su contenido fechas 
ni cuantificación de resultados, las metas determinan un fin que de
berá necesariamente ser alcanzado en un período de planeaclón especí 
flco, cuantificándose los resultados que se desean lograr, e Incluso 
el costo estimado para llegar a ellos. 

Se sugiere formular sólo un objetivo; pero si por las atribuciones 
de la Institución es necesario describir otro más, conviene definir
lo de la mejor manera posible. 

- Es recomendable que el objetivo y objetivos que se describan, sean 
redactados con base en las atribuciones de la entidad. 

- Es conveniente que el objetivo o los objetivos descritos sean ava
lados por el Titular de la Entidad, a fin de que el funcionamiento 
general se encamine a su consecución. 

Estructura Orgánica.- Este apartado contiene una relación, ordenada 
jerárquicamente, de las unidades administrativas de la entidad, !den 
tlflcadas por el código que permite reconocer las relaciones de de-
pendencia del nivel jerárquico superior al Inferior. 

Recomendaciones: 
- En el caso de las entidades paraestatales en donde el 6rgano máxl-
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mo de gobierno se denomina Asamblea de Accionistas, Junta Directi
va o Consejo de Administración, se suglerP. se identifique con núme 
ros romanos y se describan con números arábigos y notación decimal 
las unidades administrativas restantes a partir de la Gerencia Ge
neral, Dirección General, o sus equivalentes y hasta el tercer ni
vel jerárquico. 

- Se recomienda que la descripción de la estructura orgánica se for
mule de la cúpula a la base, y de izquierda a derecha. 

- Es conveniente evitar las abreviaturas en el nombre de las unida
des administrativas. 

- Se sugiere que la descripción de la Estructura Orgánica de una en
tidad no mezcle órganos equivalentes, tales como direcciones y ge
rencias. 

- Se recomienda que el nombre de las unidades administrativas descri 
tas en la estructura orgánica, asT como su orden jerárquico, co~ -
rrespondan exactamente al establecido en el organograma. 

Funciones.- En este apartado del Manual se enumera el grupo de acti
vidades afines y coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos 
de la entidad, cuyo ejercicio es responsabll idad de cada unidad admi 
nlstrativa descrita en la estructura orgánica. 

Recomendaciones: 
- Es recomendable que la descripción de cada una de las funciones se 

inicie con un verbo en infinito. 

- Se sugiere que el nombre de los órganos sea el mismo mencionado en 
la descripción de la estructura orgánica, y con su correspondiente 
código de Identificación. 

- Es conveniente que las funciones descritas en el Manual de Organi
zación sean verificadas y, en su caso, aprobadas por el titular de 
cada Institución, o unidad administrativa. 

- Se debe procurar que la descripción de las funciones corresponda a 
órganos, evitando caer en la descripción de puesto. 

- Se recomienda que cuando una función se desprenda de otra, ésta de 
berá ir en seguida; por lo tanto, las funciones se agruparán por -
afinidad, y siguiendo un orden lógico. 
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- Es conveniente observar que cuando una funci6n sea de coordinaci6n 
entre dos 6rganos, exista la función correspondiente en cada uno 
de ellos. 

- Es recomendable que cuando dos órganos diferentes tengan funciones 
cuyas caracterrstlcas denotan duplicidad, se delimiten éstas pre
viamente entre. los Titulares de los órganos Involucrados. 

Organograma.- Es el apartado que contiene la representación gráfica 
de la estructura orgánica, que refleja, en forma esquemática, la po
slcl6n de las unidades administrativas que la Integran, niveles je
rárquicos, lfneas de autoridad y asesoría. 



LOS MANUALES ADM 1tl1STRAT1 VOS 

Autor: Miguel Duhalt Krauss 
Libro: "Los manuales de procedimientos en las oficinas pública!>" 

H istor Ja. 
La historia de los manuales como instrumento en la administración es 
relativamente reciente. Fue durante la segunda guerra mundial cuando 
se desarrolló esta técnica, aunque antes ya existían algunas publica 
clones en las que se proporcionaba Información e instrucciones a los 
empleados, sobre algunas fases de las operaciones de la empresa. La 
escasez y la urgencia de personal adiestrado durante la guerra hizo 
necesario preparar manuales más detallados. Podría decirse que cada 
hombre que trabajaba en las oficinas o servicios del ejército, tenía 
su manual. Estos resolvían problemas de adiestramiento, especialmen
te a larga distancia y de supervisión. Se. lograba al mismo tiempo, 
Ja uniformidad en la realización de las tareas del método óptimo de 
ejecución, tan importante en el ejército. 

LQué es un manual? 
Un manual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistemá
tica, Información y/o Instrucciones sobre historia, organización, po 
lftica y/o procedimientos de una empresa, que se consideran necesa-
rias para la mejor ejecución de 1 trabajo. Como puede verse es un in~ 
trumento importante en la administración, puesto que los manuales 
persiguen la mayor eficacia en la ejecución del trabajo asignado al 
personal, para alcanzar los objetivos de la empresa. 

Diversos tipos de manuales 1 
La primera clasificación se refiere al contenido del manual y se des 
prende de la propia definición de manual que se ha dado. 
a) Manuales de Historia de la empresa. 
b) Manuales de Organización de la empresa. 
c) Manuales de Políticas de la empresa. 
d) Manuales de Procedimientos de la empresa. 
e) Manuales de Contenido múltiple, que trata dos o más temas. 

La segunda clasificación atiende a la función específica o área de 
actividad de que trata .e 1 manua 1 . Así puede haber manua 1 es de: 
f) ventas 
g) producción 
h) finanzas 
i) persona 1 
j) otras funciones 
k) generales, que se ocupen de dos o más de estas áreas. 
Aquí veremos en especial los manuales de organización. 
Los manuales de organización exponen con detalle la ·estructura de la 
empresa y señalan los puestos y la relación que existe entre ellos. 
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Explica la jerarquTa, los grados de autoridad y responsabilidad, la~ 
funciones y actividades de los órganos de la empresa. Generalmente 
contienen gráficas de organización, descripción de trabajo, cartas 
de lfmite de autoridad, etc. · 
Existen manuales de organización departamentales, que se ocupan de 
un departamento en particular o de una función especifica, y m.1nua
les generales de organización que abarcan toda una empresa. 
Es costumbre Incluir en los manuales generales de la organización un 
capítulo de historia de la empresa. También suele Incluirse un capi
tulo de políticas de organización y área de políticas generales o de 
partamentales, según la naturaleza del manual. 
Para tener una Idea del contenido de un manual de organización, es 
prudente revisar los siguientes títulos que recomienda Louls A. 
Al len: 
a) Declaración de objetivos de la empresa. Objetivos de Ja organiza

ción. 
b) Políticas generale~ de la empresa. Políticas de organización. 
c) Principios de organización que han servido de base a la organiza-

ción adoptada. 
d) Glosario de térmios de organización. 
e) Nombres de las unidades administrativas y de los puestos. 
f) Procedimientos de organización: para preparar y aprobar cartas de 

organización y descripciones de puestos y modificaciones a la or
ganización. 

g) Responsabilidades comunes aplicables a los altos niveles y funclo 
nes comunes de los departamentos. 

h) Cartas de organización. 
i) Descripción de puestos. 
J) Descripción de actividades de los comités. 
k) Sistema de numeración, clasificación e identificación del conteni 

do del manual e índice. 

A estos temas generalmente se agregan: 
a) Introducción o prefacio en que se describen las necesidades básicas 

que se supone llenará el manual para aclararle al personal qué se 
persigue con su elaboración, y 

b) Un capítulo de historia de la empresa. 
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2.5 ORGANOGRAHA 

Autor: Secretada de Come;·clo. 
L:lbro: "Gura para la elaboración de Manuales de Organización. 

Concepto. 
Organograma.- Es la representación gráfica de la estructura orgánica 
de una empresa, que refleja, en forma esquemática, la posición de 
las unidades administrativas que la Integran, sus niveles jerárqui
cos, y las líneas de autoridad y de asesoría. 

En virtud de que se corre el riesgo de crear confusión si se intenta 
explicar por medio de redacción las diversas normas y recomendacio
nes para la elaboración de organogramas que ha emitido la Coordina
ción General de Estudios Administrativos de la Presidencia de la Re
públíca, se ha considerado Conveniente incluir, las figuras más expl.J. 
cativsas y de msas rápida comprensión para el lector. 

Recomendaciones: 
- Se recomienda que la figura empleada para la representación de los 

órganos sean rectángulos de la misma medida. 

- Es prudente evitar los recuadros en el dibujo de los órganos supe
riores. 

- Se sugiere que el nombre que identifica a cada uno de los órganos 
sea igual al que se mencione en la descripción de la estructura or 
gánlca y las funciones. 

- Es conveniente que en la parte superior, y al centro del organogra 
ma, se anote el nombre de la entidad, e inmediatamente, en el ren~ 
glón siguiente, la palabra "ORGANOGRAHA". 

- Es recomendable que en el ángulo derecho se anoten las siglas de la 
unidad que lo formula, y Ja fecha. 

- En el Organigrama que se anexa aparece en el ángulo inferior dere
cho el código de identificación de cada uno de los órganos; su pre 
sencla se debe a que se desea ejemplificar con mayor claridad la -
descripción de la estructura orgánica; no obstante, de no ser nece 
saria su anotación, cada ~íqito representa un nivel jerárquico. Eñ 
el caso de los órganos ubicados en el STAFF, éstos no representan 
una jerarquía, es decir, no poseen autoridad con relación a los ór 
ganos inferiores. 
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TECNICAS PARA LA ELABORl'CION DE ORGANOGRAMAS 

Autor: Miguel Duhalt Krauss 
Libro: "Los manuales de procedimientos en las oficinas públicas" 

El organograma es sólo uno de los instrumentos de análisis o de pre
sentación de una organización se haya concebido. 

LQué se entiende por organización? 
La palabra organización tiene diferentes significados. Por lo tanto, 
la organización administrativa supone: 
a) Una estructura y 
b) Un conjunto de actividades o funciones asignadas a los órganos. 

Los organismos administrativos. 
Un organismo admrnistratlvo es un grupo de personas constitufdo for
malmente pará alcanzar, con la mayor eficiencia, determinados objeti 
vos comunes que individualmente no es posible lograr. -
Los objetivos de un organismo administrativo son los fines o metas 
que se pretende alcanzar mediante el esfuerzo colectivo. 
SI se trata de una empresa privada, estos objetivos pueden ser la 
produccl6n y venta de los artTculos que el público necesita. Y de es 
ta manera obtener util ldades legítimas. Si es una dependencia del Go 
blerno, la prestación de algún servicio público. Si se trata de la 
Cruz Roja, auxiliar al necesitado. Por lo tanto los objetivos pueden 
ser de lucro o de beneficencia, polTtlcos, públ leos o particulares, 
con tal que requieran el esfuerzo de más de un hombre. 

La estructura administrativa. 
La forma en que están ordenadas las unidades que componen un organi!_ 
mo y la relación que guardan sus unidades entre sí constituye la es
tructura administrativa. 

Las unidades administrativas. 
La unidades administrativas que Integran una estructura son: 
a) 1 os órganos 
b) los pues tos 
c) las plazas 

Ordenación de las unidades. 
La ordenación y el arreglo estructural de las unidades administrati
vas Implica en consecuencia la cr~ación de: 
a) órganos, puestos y plazas. 
b) niveles jerárquicos. 
Se crean órganos, puestos y plazas, porque es necesario dividir el 
trabajo de modo que pueda asignarse a las personas físicas. Se obtie 
ne mayor eficiencia si la división de trabajo se hace por activida-
des afines, que permitan mayor especialización y, por tanto mayor 
economía de tiempo y esfuerzo. 
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Se crean niveles jerárquicos porque todo jefe se ve físicamente inc!_ 
pacltado para dirigir, de un modo efectivo, a un número muy grande 
de subordinados. Tiene necesidad de delegar parte de su autoridad en 
otros jefes subordinados. 

La formación de unidades menores. 
La formación de unidades menores es parte de las tareas de organiza
ción y se conoce con el nombre de "departamentalización". 
Consiste en la subdivisión de los organismos administrativos en uni
dades de menor tamaño y nivel jerárquico, aplicando el principio de 
la división del trabajo y la especiallzacl6n. 
Se realizan formando puestos con actividades afines y agrupándolos 
en unidades de mayor tamaño y jerarquía, llamados órganos. 

Criterios para la formación de unidades m~nores. 
Existen varios criterios para la formación de las unidades menores 
llamadas órganos, puestos y plazas. El criterio que se haya escogido 
influye en la composición del organograma. 

Los órganos. 
Un 6rgano es la subdivisión del organismo administrativo. No se usa 
la palabra "departamento" para designar cualquier subdivisión del º!. 
ganismo, porque en México designan a un órgano específico, que equi
vale a uno de los niveles jerárquicos. 
Es una unidad administrativa Impersonal que tiene a su cargo el ejer 
ciclo de una o varias funciones, o parte de ellas en determinado ni-:' 
vel jerárquico. 
Es una unidad creada como consecuencia de la departamentalización 
que pt.1ede comprender uno o varios niveles o uno o varios puestos, o 
varias plazas. 
A los órganos que real izan una func16n básica se les llama órganos 
afines. A los que ejecutan una función de asesoría o de servicio se 
les conoce con el nombre de órganos medios. 
Son órganos la dirección, las gerencias, los departamentos, etc. 

Los puestos. 
Un puesto es una unidad de trabajo específico e Impersonal, consti
tuída por un conjunto de operaciones que debe realizar, aptitudes 
que poseer y responsabilidades que debe asumir su titular, en deter.
mlnadas condiciones de trabajo. 
Son puestos el de director, gerente, taquimecanagrofa, secretaria, 
mozo, etc. 
Un puesto puede estar integrado por una o varias plazas. 

Las plazas. 
Como un mismo puesto puede ser desempeñado por varias personas a la 
vez, que realicen las mismas operaciones, con las mismas responsabi
llda-des, con las mismas cond iclones de trabajo, a cada una de estas 
unidades administrativas personales se les llama plaza. 
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Podrfa decirse que plaza es el conjunto y condiciones de labores, 
responsabilidades y condiciones de trabajo asignadas de manera perma 
nente a un empleado en particular en determinada adscrlp~i6n. -
El número de empleados que desempena ei puesto es el número de pla
zas que tiene. 

Relaciones entre los conceptos anteriores. 
La plaza es una subdivisión del puesto; el puesto es una subdivisión 
del 6rgano. Todos son unidades administrativas. 
Toda plaza corresponde a un puesto. Todo puesto tiene una o varias 
plazas. 
Todas las plazas del puesto tienen actividades iguales; no todos los 
puestos del 6rgano son siempre iguales. 
Todo puesto es un órgano; pero un órgano puede estar integrado por 
uno o varios puestos. Un órgano es una unidad génerica, un puesto es 
una unidad especfflca. 

Los niveles jerárquicos. 
Un nivel jerárquico es una división de la estructura administrativa 
que comprende todos los órganos que tienen autoridad y responsabili
dad similares, Independientemente de la clase de función que tengan 
encomendada. 
En un organograma vertical, los niveles jerárquicos corresponden a 
las filas, en uno horizontal, a las columnas y en uno circular a las 
circunferencias concéntricas. 
Un nivel jerárquico es un conjunto de órganos agrupados en razón del 
grado de autoridad y responsabilidad, no de la clase de actividad. 

La autoridad. 
La autoridad es la facultad de actuar o de mandar a otros miembros 
del organismo administrativo. 
Significa el derecho de tomar decisiones y hacer que se cumplan. Es 
la facultad de dirigir las acciones de otros para que realicen algu
na actividad, o para que acaten una decisión. 
Exige obediencia y cumplimiento. Toda autoridad supone la existencia 
de una responsabilidad. AllT donde se ejerce una autoridad, nace una 
responsabilidad. 

La responsabilidad. 
La responsabil !dad es la obl lgación que tiene todo miembro de un ór
gano administrativo de cumplir sus deberes como tal. 
Es el compromiso de dar cuenta al superior del cumplimiento de sus 
obligaciones administrativas según su puesto. 
Implica obediencia, cumplimiento y dependencia. 

Clases de autoridad. 
Existen dos clases de autoridad administrativa: 
a) ~a autoridad en Jfnea, que genera la relación de subordinación, 

que existe entre jefes y subalternos directos. 
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b) Autoridad funcional.- Que genera Ja relaci6n de mando especial Iza 
do. que es la que existe entre un órgano especial izado y en de ter 
minada función y los subordinados de otros jefes de línea. -

Delegación de autoridad. 
la autoridad total radica en el órgano s•Jpremo, en el nivel más alto 
de la escala jerárquica. 
Para hacer más ágil el funcionamiento del organismo administrativo, 
parte de la autoridad va siendo delegada de un nivel a otro. a los 
órganos Inferiores. 
Conforme más alto es el nivel más amplia es la autoridad; mientras 
m&s bajo es el nivel. más limitada es la autoridad de sus 6rganos. 

Los ITmites de autoridad. 
La limitación de la autoridad puede referirse: 
- a los niveles jerárquicos que comprende 
- a Ja clase de actividades que afecte 
- al valor monetario que Implica 
- al tiempo que dure el efecto de la decisi6n 
- a la permanencia de esa facultad 

Las rela~lones entre Jos órganos. 
Las relaciones existentes entre Jos órganos pueden ser: 
- de subordinación 

de asesoría 
- de representación personal 
- de mando especializado 
- de revisión 
- de se rv r c i o 
- de coordinación 
- de descentralización. 

La relación de subordinación. 
Llamada también de autoridad lineal, es Ja que existe entre jefes y 
subordinados directos. 

Relación de asesoría. 
Es conocida también como de "staff" y existe entre los órganos que 
tienen por objeto aconsejar e informar a los órganos de líena, en 
aquellas actividades o campos que requieren conocimientos y experie~ 
cias técnicas especializadas. 

Relación de mando especializado. 
Conocida como relación funcional. Es la que existe entre un órgano 
especial izado de determinada función. 

Relación de revisión. 
Es el caso de los órganos de auditoría interna. Su función es revi
sar sistemáticamente las operaciones real izadas por los demás órganos 
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de la Institución, para comprobar que su actuaci6n se ajusta a las 
normas y procedimientos establecidos. 

Relación de servicio. 
Esta aparece cuando se ha concentrado un solo órgano determinadas ac 
tivldades que significa la ejecución de acciones físicas en apoyo de 
otros órganos a los que no estan subordinados directamente. 

Relación de coordinación. 
Es la llamada también relación colateral, existe entre órganos del 
mismo nivel para coordinar las actividades en que intervienen varias 
Sreas de especialización. 

Claslficaci6n de los organogramas. 
Los organogramas se clasifican: 

Por su objeto, en: 
a) estructurales 
b) funcionales 
c) especiales 

Por su naturaleza, en: 
a) esquemStlcos 
b) analftlcos 

Por el área que representa, en: 
a) generales 
b) c0mplementarlos 

Por su forma, en: 
a) verticales 
b) horizontales 
e) circulares 
d) mixtos 

Los organogramas estructurales. 
Tienen por objeto representar sólo la estructura administrativa de 
una institución o parte de ella. Esto es, el conjunto de sus unida
des y las relaciones que las 1 igan. 

los organogramas esquemáticos. 
Contienen solo lo indispensable, los órganos principales y las rela
ciones más simples. 

Organogamamas analíticos. 
Representan con el mayor detalle posible una organización para facl-
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litar su estudio. Tienen una finalidad técnica. Contienen todos los 
puestos y todas las relaciones del áre~ que se pretende analizar. 

Los organogramas generales. 
Son llamados también cartas maestras, representan toda la institu
ción por medio de sus órganos principales y sus relaciones básicas. 

Los organogramas complementarios. 
Muestran cada uno por separado uno de los departamentos o dfvisio;1es 
principales de la estructura y ofrecen mayores detalles sobre pues
tos, relaciones, autoridad y obl lgaciones dentro de ese departamento 
o división. 

Organogramas verticales. 
El órgano representado de más alta jerarqufa está colocado en la par 
te superior. Las lfneas de autoridad p~rten de ~rrlba hacia abajo, -

Los organogramas horizontales. 
Cuando son muchos los niveles jerárquicos, conviene usar el formato 
horizontal en el que el órgano representado de más alta jerarquía se 
coloca en el margen Izquierdo y las lfneas de autoridad parten de iz 
qulerda a derecha. 

Los organogramas circulares. 
El órgano representado de mayor jerarquTa se coloca en el centro a 
la periferia y los distintos niveles aparecen como círculos concén
tricos. 

Los organogramas mixtos. 
En algunas ocasiones por comodidad en la composición de un organogra 
ma se puede combinar el formato vertical para algunos niveles y el -
horizontal para otros. 

Limitaciones de los organogramas. 
Ningún organograma puede expresar por sr mismo todos los datos de la 
organización de una institución. Necesita complementarse con un tex
to que explique ya sea la naturaleza de los órganos, de las relacio
nes que hay entre ellos o de sus funciones o labores. 
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CAPITULO 11 

PRESENTACION DEL CASO PRACTICO EN EL DEPARTAMENTO DE 
ATENCION PSICOPEDAGOGICA 

Este capftulo muestr~ la parte práctica del trabajo, ésta se integra 
por un marc~ teórico que seleccionamos entre los diversos autores 
analizados, de los cuales escogimos a los procesos que se apegaran 
más a las necesidades de la presente investigaci6n por la claridad y 
sencillez con que fueron expuestos. 

Los autores que se seleccionaron son, en Reclutamiento y Seleccl6n, 
el Profesor Fernando Arlas Galicia, Herbert J. Chruden, Arthur W. 
Sherman; en Capacitación y Desarrollo nrys parecl6 acertada una conbi 
nacl6n de lo que expone el Prof. Arlas Galicla y Alfonso Si liceo; -
en Manual de Organlzacl6n y Organigrama a Miguel Duhalt Krauss y una 
Gufa para la elaboración de Manuales de Organización de la Secreta
rfa de Comercio, y en el tema de Escalaf6n una publicación de la Se
cretarfa de la Presidencia acerca de Recomendaciones sobre el conte
nido del Relyamento de Escalaf6n, cabe aclarar que la mayoría de los 
puntos tratados corresponden a estos autores, pero ta~lén otros pu!!_ 
tos estin basados en lo que exponen los autores restantes del marco 
teórico general. 

Esta ·selección de teoría se llevó a cabo con el fin de establecer 
criterios de evaluación durante el análisis de la estructura adminis 
tratlva y de la Administración de Recursos Humanos en el Departamen=
to de Atención Pslcopedagóglca. 

Posteriormente se presenta la descripción de la estructura adminis· 
tratlva mencionada y la manera en que se desarrollan en el Departa· 
mento las funciones de Reclutamiento y Selección, Capacitación y De
sarrollo, Escalafón, Manual de Organización y Organigrama, ésto con 
el fin de mostrar qué puntos de la Administración y cuáles son sus 
problemas cuando no se basan en esos procesos. 
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1. HARCO TEORICO PARA DETERMINAR LOS CRITERIOS DE EVALUACION. 

Para los fines de nuestra Investigación, consideramos conveniente 
presentar una selección del marco teórico general, mediante el cual 
estuviéramos en posibilidad de evaluar la Administración de Jos Re
cursos Humanos y la estructura Administrativa del Departamento de 
Atención Pslcopedagógic3. En este punto se presenta este marco teór.!_ 
co. 

- Reclutamiento 

Según George Strauss y Leonard Sayles: ''para poder sobrevivir todas 
las organizaciones tienen que atraerse un surtido adecuado de emplea 
dos que tienen que asignarlos a empleos para Jos que son más adecua::
dos". 

Definición del Reclutamiento.- Es la primera etapa dentro de un pro
ceso de productividad mediante el cual se estudian las necesidades 
de personal a corto y largo plazo de una organización, con el menor 
costo, la cantidad y cal ldad más alta en el menor tiempo para crist!_ 
llzar las metas establecidas. 

Objetivos del reclutamiento de personal.- Estos son claros y senci
llos: buscar nuevos empleados para que ocupen los puestos requeridos 
que conduzan con éxito el trabajo en una organización. 

Una de las tareas de la Administración de Recursos Humanos es propor 
clonar las capacidades humanas requeridas por una organización y de::
sarrol lar habilidades y aptitudes en el Individuo, para hacerlo más 
satisfactorio a sí mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. 

El reclutamiento es el paso previo a Ja Selección ya que antes de és 
ta, debe hacerse una valoración de los recursos existentes y de los
que van a ser necesarios para alcanzar los objetivos del organismo 
y esto lleva a la determinación de las necesidades presentes y futu
ras en cuanto a cantidad y características. 

Fuentes de Reclutamiento.- Las fuentes de Reclutamiento son los me
dios de que se vale una organización para atraer candidatos adecua
dos a sus necesidades. Estas fuentes se dividen en Internas y Exter
nas. 

Internas.- La propia organizac1on es la fuente más cercana de abaste 
cimiento. Esta se refiere a los famil lares o amistades del propio 
personal. La ventaja de esta fuente de reclutamiento puede ser la me 
jor integración del personal de nuevo ingreso, pero también cuenta 
con desventajas como conflictos cuando no es aceptado el candidato, 
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o cuando dlsmlnuye la objetividad de los familiares al sancionar a 
sus parrentes. 

Externas.- Las fuentes externas de reclutamiento son: agencias de em 
pleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc. -

Sera determinante en la efectividad del reclutamiento, la antlclpa
cl6n con que se hayan planeado las necesidades. Así se puede escoger 
el mejor personal disponible en el mercado de trabajo, planear e lnl 
ciar los programas de entrenamiento con tiempo oportuno y cubrir las 
vacantes con la antlclapcl6n solicitada. No se debe olvidar q~e el 
reclutamiento tiene un costo que no siempre se justifica por la mag
nitud de la organlzacl6n y la rotación del personal que ésta tiene. 

La forma en que sean recibidos los candidatos, el amblente y el tra
to,. contrlbulr.li a mejorar la Impresión que se formen de la organlza
cl6n. El espacio aslgando a la Oficina de reclutamiento y selección 
deberá ser funcional y reducir al máximo las Incomodidades que sur
jan ante la presencia de numerosos candidatos. Sería aconsejable los 
privados para tener las condiciones ambientales necesarias, además 
de que debe ser accesible a los sol lcltantes y evitar el tránsito 
por In Aireas de trabajo. 

- Selección de Personal 

La Selección de Personal es la elección de una persona adecuada para 
un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la reallzacl6n 
del trabajador en el desempe~o de su puesto, y el desarrollo de sus 
habilidades y potencial ldades a fin de hacerlo más satisfactorio a 
si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de 
esta manera, a los propósitos de la organización. 

La selección es tan antigua como la humanidad, Igual que se eligie
ron las especies más aptas para sobrevivir, se ha elegido siempre al 
hombre más capaz para una actividad determinada. 

Un Imperativo de la organización es sobrevivir en condiciones de com 
petición, pero esto depende en gran medida de la mejor combinación 
de los recursos técnicos, materiales y humanos que posee, pero toman 
do en cuenta que los Recursos Humanos dan el sentido y significado a 
los demás recursos, por lo tanto se convierten en los más valiosos. 

Un punto muy Importante que debe tenerse en cuenta es que se está se 
lecclonando personal para un organismo y no para una tarea o puesto
específicos y además de que este proceso se da en un momento del de
sarrollo de la personalidad del Individuo y de la dinámica de la or
ganlzacl6n. 
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Principios de la Selección. 

Colocacl6n.- Parte de la tarea del seleccionador es Incrementar los 
recursos humanos descubriendo habilidades o aptitudes que puedan 
aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de las orga 
nizaciones. Cuando un candidato no cuenta con las habilidades para -
determinado puesto, pero se le considera un buen prospecto para 
otras características personales, es necesario descubrir otras habl-
1 ldades que pueden ser requeridas en otra parte de la organizacl6n. 

Orlentacl6n.- Cuando no es posible aceptar a un candidato es impor
tante orientarlo, o sea, dirigirlo hacia otras fuentes de emleo, o 
hacia el incremento de sus recursos a través de una escolaridad apro 
piada o a solucionar sus problemas de salud, si ésta fuera la causa
de la no aceptación. 

Etica Profesional.- Tomando en cuenta que el proceso de selección im 
plica una serle de decisiones, las cuales pueden afectar la vida fu7:' 
tura del candidato, cuando no es aceptado, cuando se le coloca en un 
puesto para el cual no tiene habilidad o tiene más capacidad de la 
necesaria, etc., se pueden convertir estas circunstancias en fuente 
de frustraciones para el candidato, que a veces llegan a minar su sa 
lud y la de su familia y afectar en forma negativa la organizaci6n.
Esta es una gran responsabilidad para el seleccionador. Desafortuna
damente, muchos seleccionadores aún no se dan cuenta de las grandes 
implicaciones éticas y humanas de su trabajo. 

Elementos de la Selección Técnica. 

Vacante.- Puesto que no tiene titular. Es la disponibilidad de una 
tarea a realizar o puesto a desempeñar, que puede ser de nueva crea
cl6n debido a Imposibilidad temporal o permanente de la persona que 
lo desempeñaba. 

Requslci6n.- El reemplazo y el puesto de nueva creación, se notifi
can a través de una requisición al Departamento de Selección de per
sonal, señalando los motivos que los están ocasionando, fecha en que 
deberá cubrirse el puesto, tiempo por el cual se contratará, departa 
mento, turno, horario y sueldo. -

Análisis y Valuación de Puestos.- Al recibirse la requisición de per 
sonal, se recurrirá al análisis y valuación del puesto, para determT 
nar los requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar eT 
puesto eficientemente, así como el salario a pagársele. Cuando no 
exista dicho análisis y valuación, deberá elaborarse para poder pre
cisar qué se necesita y cuánto se pagará. 

Inventario de Recursos Humanos.- Este paso consiste en la localiza
ción, en el inventario de recurso humanos, de las personas que, pre!_ 

103 



tando actualmente sus serv1c1os en la organizaci6n, reúnen ios requl 
sitos establecidos, lo que permitirá proporcionar.elementos que cono 
cen la organizaci6n, y de los cuales se conoce las actuación que hañ 
tenido en el tiempo de prestar sus servicios. 

Fuentes de Reclutamiento.- SI no existe dentro del Inventario el can 
dldato que se desea, se consultará la cartera de candidatos que se 
encuentran en espera de una oportunidad, y si no se localizara tampo 
co, se recurrirá a las fuentes de reclutamiento. -

Solicitud de Empleo.- Determinada el área donde serán recibidos los 
candidatos, se procede al llenado de la forma de solicitud de empleo 
que abarcará básicamente datos personales, datos familiares, expe
riencia ocupacional; puesto y sueldo deseado, disponibilidad para 
iniciar labores; planes a corto y largo plazo, etc. Debe estar dlse
ftada la solicitud de acuerdo al nivel al que se esté aplicando. 

Entrevista Inicial o Preliminar.- Con esta entrevista se desean de
tectar de manera global y en el menor tiempo posible, los aspectos 
mis notorios del candidato y su relación con los requerimientos del 
puesto. 

Pruebas Aslcol6glcas.- Es necesario hacer una valoraci6n de la habl-
1 lady potencialidad del Individuo, así como de su capacidad en rela 
c16n con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro 
desarrollo. 

Pruebas de Trabajo.- Generalmente el jefe Inmediato aplica las prue
b1s de trabajo y con esto comprueba que el candidato tenga los cono
cimientos y la experiencia laboral que el puesto exige. Es recomenda 
ble que en caso de que estas pruebas se refieran a conocimientos va": 
lorables en el área de reclutamiento y seleccl6n, se tenga toda una 
batería de pruebas adecuadamente estandarizadas, para evitar que el 
futuro jefe se distraiga de sus labores cotidianas. 

Examen Médico de Admisión.- El Examen Médico es tan importante en 
las organizaciones, que puede llegar a Influir en elementos como la 
calidad y cantidad de producción, índices de ausentismo y puntuall
d1d y a veces llega a afectar los aspectos de desarrollo y el progre 
so de un pafs. -

Estudio Socio-económico.- Esta fase trata de verificar los datos que 
proporcionó el candidato en la solicitud y en la entrevista, además 
de Investigar sus condiciones actuales de vida, asr como verificar 
sus antecedentes por medio de las personas con quienes ha tenido in
terre lac 16n. 

Declsl6n Final.- Cuando se tiene ya la Información de cada una de 
las fases del proceso de selección, es necesario evaluar comparatlV!, 
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mente los requerimientos del puesto con las características del can
didato. Es importante recomendar que la decisión final le correspon
da al jefe del futuro empleado, ya que es el responsable de su traba 
jo. Una vez tomada Ja decisión final, registrando a otros candidatos 
que tengan posibilidad para ocupar futuras vacantes. 

Control del Proceso de Selección.- Es muy común que se piense que 
con el paso referente a la contratación, se da por terminado el pro
ceso de selección. Pero se debe establecer un procedimiento para ve
rificar si el proceso de selección aplicado es el correcto para pre
decir si el candidato será efectivo y si obtendrá satisfacción en el 
trabajo. 

- C?.pacltación y Desarrollo de Personal 

El cimiento de toda empresa es el factor humano y su influencia es 
decisiva en el desarrollo, evolución y futuro de la misma. Por lo 
tanto, el hombre es y continuará siendo el activo más valioso de una 
empresa. 

Se piensa que la primera forma de entrenamiento se llevó a cabo en 
la edad de piedra, pero fue hasta ~l año de 1750 con el advenimiento 
de la Revolución Industrial, cuando tuvo gran auge. 

En 1978, en la reforma de la Ley Federal del Trabajo las empresas se 
encuentran ante una nueva obligación en el marco de las prestaciones 
laborales, en lo que se refiere a la capacitación y adiestramiento 
de sus trabajadores. Como resultado en 1979 nació la Unidad Coordina 
dora del Empleo y la Capacitaci6n (UCECA). -
Educación: 
Para Chruden y Sherman: La educación es un conjunto de conocimiento~ 
preceptos y métodos por medio de los cuales ayuda a la naturaleza en 
el desarrollo y perefeccionamlento de las facultades Intelectuales, 
morales y físicas del ser humano. 

Según Arias Galciia: La educación es la adquisición Intelectual por 
parte de un Individuo, de los aspectos técnicos, científicos y huma
nísticos que le rodean. 

Entrenamiento. 

Arias Galicia: El entrenamiento se concibe como la acc1on para dar 
al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad a fin 
de que alcance las normas de rendimiento que se establezcan, así co
mo lograr que desarrolle todas sus potencialidades, en bien de él 
mismo y de Ja organización. 

Dale Yoder: El entrenamiento es Ja aplicación de los conocimientos 
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al mejoramiento de las habl l ldades y por lo tanto el aprendizaje pa
ra ejecutar tareas especTf lcas. 

La Asoclacl6n Americana de Entrenamiento y Desarrollo define que el 
entrenamiento equivale a la ense~anza y/o aprendizaje de una opera
cl6n de tipo mecánico sin requerir postura, progresos, ni creación 
de soluciones a situaciones problemáticas. 

Capac 1tac16n. 

La capacitación tiene un significado más ampl lo, Incluye al adlestr!_ 
miento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos so
bre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud, la ca 
pacltacl6n se imparte a empleados ejecutivos y funcionarios en gene":" 
ral cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante Importante. 

El Lic. Reyes Ponce dice: la capacitación es de carácter más bien 
te6rlco, de amplitud mayor. y para trabijos clasificados. 

El Dr. Arlas Gallcia explica que la capacitación es la adqulslc16n 
de conocimientos principalmente de carácter técnico, científico y ad 
mlnlstrat ivo. -

La capacitación es todo acto deliberado que se encamina a lograr me
dios necesarios para que el personal tanto operativo como profesio
nal desarrolle mejor sus actividades y de esta forma la empresa o 
Institución pueda obtener resultados positivos u óptimos. 

Desarrollo. 

Para Isaac Guzmán Valdlvla, el desarrollo tiene mayor amplitud aún. 
Significa el progreso Integral del hombre y consiguientemente abarc4 
la adquisición de todas las habilidades que son requeridas para el 
desarrollo de los ejecutivos, Incluyendo aquel los que tienen más al~ 
ta jerarquía en la organización de las empresas. 

Dale Yoder que el desarrollo subraya un proceso abierto y lleva a la 
lmpllcacl6n de avance y madurez. 

Finalmente, puede definirse el desarrollo como el perfeccionamiento 
de las actividades y la madurez Integral del ser humano. 

La capacitación consiste en una actividad planeada y basada en nece
sidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en los co
nocimientos, habilidades y actitudes del colaborador. 

Existe una Capacitación para Hacer. Esto es lo más común, lo que ge
neralmente se practica y que se apoya en el adiestramiento. Se refle 
re al desarrollo de las aptitudes y habilidades para poder actuar S2, 

• 
106 



bre las cosas. Su objetivo es la transformación de la materia. Sus 
condiciones son las observables, lo cuantificable, lo dominable. Es 
la capacitación que parece ser más útil y de resultados más inmedia
tos. 

Pero existe otra capacitación, la capacitación Para 1 legar a Ser. 
Esta se proyecta hacia el desarrollo del hombre, es decir, hacia el 
perfeccionamiento de su personalidad. Esta es generalmente ignorada. 
No ob~tante, es esencial para la vida de la empresa y descansa en mo 
tivos principalmente éticos. 

Podemos mencionar una tercera. La Capacitación Para Hacer y Llegar a 
Ser, simultáneamente, se refiere al obrar humano en la convivencia 
de la empresa. Tiene un doble objeto: el hacer trabajo en conjunto, 
esto es, el trabajo en su dimensión social o más claro aún, el trab!_ 
jo organizado; y por otra parte el desarrollo del hombre como miem
bro de grupos, de la comunidad, de la empresa y de la sociedad en ge 
neral. -

Proceso lógico de la Capacitación. 

l. Investigación para determinar las necesidades reales que existan 
o que deban satisfacerse a corto, mediano y largo plazo: previ
sión. 

2. Una vez se~aladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar 
los objtivos que se deban lograr: planeaclón. 

3. Definir qué contenidos de educación son necesarios, es decir qué 
temas, qué materias y qué áreas deben ser cubiertas en los cursos. 

4. Señalar las formas y métodos de instrucción ad-hoc para el curso. 

5. Una vez determiando el contenido y forma y realizado el curso, se 
deberá eva 1 uar. 

6. El seguimiento 3 continuación de la Capacitación. 

Determinación de las necesidades de Entrenamiento: 

Una empresa debe satisfacer necesidades presentes y prever y adelan
tarse a necesidades futuras. Esto nos señala que se deben precisar, 
en primer término, necesidades a corto y en segundo término necesid!!_ 
des a mediano y largo plazo. 

Métodos para determinar las necesidades: Es necesario analizar sus 
ventajas y desventajas para adaptarlos a la situación. Mencionaremos 
alg"unos: 
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Análisis de una actividad 
A~állsls de equipo 
Análisis de problemas 
Grupos efectivos de trabajo 
Reunión crativa 
Lista de confrontación 
Las tarjetas 
Comités 
Encuestas 
Entrevistas 

Los diferentes métodos, tanto de la labor individual como de trabajo 
en equipo, se pueden ajustar y orientar para investigar y determinar 
las necesidades educativas. 

Métodos de Instrucción. 

Por lo que se refiere a los métodos es conveniente que la capacita
ción se divida en directa e Indirecta, siendo la primra aquélla que 
se expresa formalmente, con mefodos de ensenanza, en tanto que la se 
gunda es aquélla en la que para dar capacitación se utilizan elemen:' 
tos con otros f lnes. 

Existen diversos métodos para capacitar al elemento humano de la em
presa, adaptando cada uno de ellos para ensenar el conocimiento espe 
ctflco que se desea. En ocasiones un sólo método es Ideal, pero en -
algunos casos existe la necesidad de combinar dos o más métodos para 
lograr los resultados deseados. La elección del método a utilizar es 
tará en función principalmente de los conocimientos teóricos o prác:' 
tlcos que se desean Impartir y del número de personas que se desea 
capacitar. 

1. Clases~ Se caracteriza por una ensenanza sistemática dada por téc 
nlcos en la ensenanza, o sea maestros que en forma pedagógica impar:' 
ten las nociones de materias. Una característica, radica en que la 
exposición se realiza bajando a detalles, permitiendo la clase a los 
alumnos dejándoles tareas que Impliquen gran participación, salvo el 
caso de empresas sumamente grandes, donde es difícil que se pueda 
dar =lase dentro de la empresa, la capacitación ~ base de clases sue 
le darse dentro de los métodos de Cursos Breves, Becas, Conferencias. 

La Capacitación Indirecta. 

l. Mesas Redondas~ Son el mejor medio para el estudio de problemas 
pr•ctlcos sobre todo de tipo administrativo, principalmente cuando 
lnt6rvlenen funcionarios de alto nivel. 
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11. Pu~llcaclones.- Son las que de modo especTflco se editan para e!!. 
senar una materia determinada ya sea en libro, revista, etc., son 
más bien un medio para ayudar a otro sistema de capacitación directa. 

111. Hedlos Audiovisuales.- Consisten en la utilización de películas, 
filminas, carteles, etc. 

Evaluacl6n. 

La evaluación del personal puede realizarse en tres diferentes eta
pas: 
la. antes del curso 
2a. durante el curso 
)a. al final del curso 

La primera nos permite saber con qué tanto de conocimientos y habll.!. 
dades llega un alumno al curso. Puede realizarse mediante un examen 
de conocimientos y actitudes en relación con los temas que se Impar
tirán durante el curso. 

La segunda tiene mayor Importancia, ya que nos permite conocer dia
riamente la reacción, conocimientos y cambios de los alumnos. 

Por último, la de fin de curso. Esta es la más práctica y usual pues 
nos permite analizar cada uno de los diferentes aspectos que no fue
ron previstos. 

Seguimiento o continuación de la Capacitación. 

Se ha insistido en el seguimiento que se debe hacer de cada curso lm 
partido, con el fin de que los conocimientos adquiridos no sean un 
parénte~ls en la vida cultural de la persona sino que se debe mante
ner vi~~ la llama del conocimiento y proyectarla en el tiempo. 

- Escalafón 

Concepto. 
Se denomina Escalafón al sistema organizado en la dependencia para 
efectuar las promociones de ascenso de los trabajadores de base y 
autorizar las permutas. Este reglamento contiene el conjunto de nor
mas que determinan y regulan este procedimiento con fundamento en lo 
dispuesto por el título tercero de la Ley Federal de los Trabajado
res al servicio del Estado, y con apoyo en io relativo a las condi
ciones generales de trabajo de la propia dependencia. 

El Escalafón Administrativo es un sistema con el que se pretende re
glamentar la ocupación de plazas vacantes que existen en categorías 
o niveles superiores a la categoría mínima existente, cuyo ingreso 
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no esta reglametnado, este proceso Implica el que además estén pre
sentes un número considerable de empleados de caracterTstlcas slmlla 
res. como son: antlgUedad, sueldo, escolaridad, aptitudes, etc., -
•unando a lo anterior la Imposibilidad econ6mica de la empresa para 
poder aumentar sueldos a todo su personal de manera general. 

El principio del Escalaf6n se dervla precisamente de su nombre: esca 
lar. elevar, ascender, por lo tanto, el concepto fundamental del Es:
calaf6n consiste en elevar econ6micamente asr como en responsabillda 
des, al trabajador o empleado de una manera sistemática y ordena~a -
en funcl6n con las poslbll ldades de la empresa. 

Es Importante, por tanto, la manera en que se establezcan las carac
terísticas, funciones y responsabilidades de cada uno de los puestos 
que Integran el sistema escalafonarlo, ya que de no ser asr los pues 
tos vacantes pueden ser cubiertos por personal que no reúna las ca-
racterTstlcas necesarias y que además no le corresponda, evitando 
asf el cumplimiento del cometido del esca1af6n. 

Vent•jas.- La versi6n más general en favor del escalafón administra
tivo, proviene del mismo personal, que experimenta los beneficios de 
éstr., ya que representa para él un sistema de protección a su puesto. 

La empresa, por su parte, ante la lmposlbil ldad de conceder aumentos 
constantes, tiene en el esca1af6n un sistema que le permite mantener 
durante largo tiempo y sin la pres16n de aumentos sustanciales, a 
gran parte de su personal. 

Otra ventaja es que con fundamenfo en la calificación obtenida en 
los exámenes, ascenderán las personas más competentes. 

El derecho de ascenso corresponde a los trabajadores de base con ca
tegorTa Inmediata Inferior, en la plaza vacante y un mínimo de 6 me
ses en la plaza que ocupan. 

Los factores escalafonarios que se calificarán para el ascenso de los 
trabajadores son: Conocimientos, Aptitud, Disciplina, Puntualidad y 
AntlgUedad. 

La Evaluacl6n de los factores. 

Es conveniente dejar a juicio de cada dependencia, la formulación de 
los Instructivos para la evaluación de los factores escalafonarlos, 
sin embargo se dan algunas recomendaciones generales. 

A ningún trabajador podrá practicársele más de un examen en un mis 
mo semestre. 
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- El valor del factor conocimientos dentro de las calificaciones es
calafonarias no podrá ser inferior al 50% del total. 

- Para evaluar la aptitud, los jefes inmediato~ tendrán en cuenta 
los criterios definidos que les proporcione la Comisión, con obje
to de que la calificación del factor sea el resultado del comporta 
miento objetivo del trabajador en el desempe~o de su plaza. -

- El peso del factor aptitud no será inferior del 30% del total de 
la calificación escalafonaria. 

- En la evaluación de la disciplina y puntualidad se atenderá al com 
portamiento de los trabajadores y a las sanciones a que se hagan -
acreedores por violaciones a las normas que al respecto establez
can las condiciones generales de trabajo. Se sugiere un peso máxi
mo del 20% para este factor. 

- La antlgUedad será evaluada sumando los a~os, meses y días de ser
vicios prestados por el trabajador a Ja dependencia. La antigUedad 
no tendrá valor numérico en la determinación del derecho escalafo

rio. Servirá exclusivamente para desempatar un caso en el que dos o 
más participantes obtengan idéntica calificación en los factores es
calafonarios. 

Procedimiento Escalafonario. 

La dependencia dará a conocer a la Comisión Hixta de Escalafón y a 
la Subcomisión Escalafon•ria, la existencia de las vacantes que se 
presenten, o la creaciÓIT de nuevas plazas, dentro de los diez días 
siguientes a la fecha en que ocurran éstas. 

Al tener conocimiento de la vacante o de la plaza de nueva creación, 
la Comisión emitirá de inmediato un boletín que se fijará en lugar 
visible, en todos los centros de ~rabajo que Integren la unidad esca 
lafonaria de que se trate. 

La Comisión calificará los factores escalafonarlos de los trabajado
res, con base en las evaluaciones obtenidas y efectuará el concurso 
oponiendo los derechos escalafonarios de los participantes, de con
formidad con las constancias y datos que obren en sus registros. 

La calificación mínima de los factores escalafonarlos para aprobar 
el concurso será de setenta puntos sobre cien y la vacante se otorga 
rá al trabajador que, habiendo sido aprobado, obtenga la más alta ca 
1 ificación. -

Los dictámenes que emita la Comisión serán enviados a la unidad admi 
nistrativa encargada de su debido cumplimiento. 
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La Comlsl6n celebrará simultáneamente los demás concursos que permi
tan cubrir las vacantes a que dé lugar el movimiento original. 

- Manual de Organización 

Los manuales de Organización exponen con detalle la estructura de la 
empresa y seftalan los puestos y la relación que existe entre ellos. 
Expllcai la jerarquía, los grados de autoridad y responsabilidad, las 
funciones y actividades de los órganos de la empresa. 

Existen manuales de organlzaci6n departamentales, que se ocupan de 
un departamento· en particular o de una función específica, y manua
les generales de organización que abarcan toda una empresa. 

Los manuales Incluyen un capítulo de historia de la empresa, también 
un capftulo de polftlcas de organización y área de políticas genera
les o departametales, según la naturaleza del manual. 

Elementos del Manual: 

ldentlflcac16n 
Contenido 
lntroduccl6n 
Antecedentes 
Disposiciones Jurídicas 
Atribuciones 
Objetivo 
Estructura Orgánica 
Organograma 

Recomendaciones. 
- Enumerar cada uno de los apartados progresivamente, y asignar el 

número de p¡gfna, según corresponda. 

- Abar~r en la Introducción, la totalidad de los fines y propósitos, 
para Incorporar al lector del trabajo. 

- Usar un vocabulario sencillo. 

- Incluir en los antecedentes los cambios más Importantes en la es
tructura y en el funcionamiento de la entidad así cmo fecha de 
creacl6n. 

- Las disposiciones jurfdicas deben presentarse sólo en forma enun
ciativa y seguir un orden de los ordenamientos jurídicos, así cano 
sus datos y reformas. 
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- En las atribuciones se anotan las disposiciones legales que dieron 
origen a la Institución y mencionar al ple de página la referencia. 

- En lo que se refiere al objetivo, debe formularse sólo uno pero si 
se describiera otro, debe definirse lo mejor posible. Estos deben 
redactarse con base en las atribuciones y ser evaluados por el ti
tular de la entidad. 

- La Estructura Orgánica debe presentarse de la cúpula a la base, y 
de Izquierda a derecha, evitar las abreviaturas y no mezclar 6rga
nos equivalentes, así como su apego a lo establecido en el organo
grama. 

- Las funciones deben Iniciarse con un verbo en Infinito, evitar 
caer en la descripción de puestos y delimitarlas perfectamente. 

- El Organograma se tratará en seguida. 

- Organograma 

El organograma es uno de los Instrumentos de análisis o de presenta
cl6n de una organización. 

La organización administrativa supone: una estructura y un conjunto 
de actividades o funciones aslgnad3s a los órganos. 

Las unidades administrativas que integran una estructura son: 

- los órganos, los puesto y las plazas. 

La ordenación y el arreglo estructural de las unidades administrati
vas Implica en consecuencia la creación de: 
a) órganos, puestos y plazas 
b) niveles jerárquicos 

Se crean órganos, puestos y plazas, porque es necesario dividir el 
trabajo de modo que pueda asignarse a las personas físicas. Se obtle 
ne mayor eficiencia si la divlción del trabajo se hace por actlvida-:
des afines, que permitan mayor especialización, y por tanto, mayor 
economía de tiempo y esfuerzo. 

Se crean niveles jerárquicos porque todo jefe se ve físicamente inca 
pacltado para dirigir, de un modo efectivo, a un número muy grande -
de subordinados, tiene necesidad de delegar parte de su autoridad en 
otros jefes subordinados. 

Criterios para la formación de unidades menores: 
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por funcl ones 
por territorio 
por producto 
po el lente 
por equipo empleado o por proceso de producc16n. 

L• pl•za es una subdlvlsi6n del puesto: el puesto es una subdivlsl6n 
del 6rgano. Todos son unidades administrativas. 

Toda plaza corresponde a un puesto. Todo puesto tiene una o varias 
pJ•zes. Un 6rgano es una unidad genérica, un puesto es una unidad es 
pecffica. 

Un nivel jerlrquico es una dlvlsi6n de la estructura administrativa 
que comprende todos los 6rganos que tienen autoridad y responsablli
d•d similares, Independientemente de la clase de funcl6n que tengan 
encomend•da. 

Autoridad.- Es la facultad de actuar o de mandar a otros miembros 
del organismo adlnlstratlvo. Significa el derecho de tomar decisio
nes y hacer que se cumplan. Toda autoridad supone la existencia de 
una responsabilidad. Allf donde se ejerce una autoridad, nace una 
responsabilidad. 

Responsabilidad.- Es la obligación que tiene todo miembro de un 6rga 
no administrativo de cumplir sus deberes como tal. Es el compromiso
de dar cuenta al superior del cumplimiento de sus obligaciones admi
nistrativas según su puesto. 

Las relaciones existentes entre los órganos pueden ser: 
- de subordinación 

de asesoría 
de representacl6n personal 
de mando especializado 
de revls16n 
de servicio 

- de coordlnacl6n 
- de descentralizacl6n 

Claslflcacl6n de los Organogramas: 

Por su objeto, en: a) estructurales 
b) funcionales 
c) especiales 

Por su naturaleza, en: a) esquemát 1 cos 
b) analTtlcos 
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Por el área que representan, en: a) generales 
b) complementarios 

Por su forma, en: a) verticales 
b) horizontales 
c) circulares 
d) mixtos 

Limitaciones de los organograÍnas. Ningún organograma puede expresar 
por sr mismo todos los datos de la organización de una lnstltucl6n. 
Necesita complementarse con un texto que explique ya sea la naturale 
za de los 6rganos, de las relaciones que hay entre ellos o de sus -
funciones. 
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2. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA Y DE LA ADMINISTRA
CION DE RECURSOS HUMANOS EN EL DEPARTAMENTO DE ATENCION PSICOPED~ 
GOGICA. 

E~te punto muestra un análisis comparativo de los pasos más importan 
tes en los procesos de Reclutamiento y Selección, Capacitación y De::
sarrol lo, Escalafón, Manual de Organización y Organigrama. Y los pr!:'!. 
cesos que utl liza el Departamento de Atención Psicoped~gógica, para 
el desarrollo de esas funciones. 

2. 1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

Como hemos observado, el marco teórico de este tema contempla como 
puntos básicos en el reclutamiento: La planeación de los recursos hu 
manos a corto, mediano y largo plazo, la utilización de diversas -
fuentes de reclutamlento, buscando con ello contar con los recursos 
humanos más eficientes para la organización y la elaboración de poli 
tlcas de dotación de personal. -

Sin embargo, durante nuestra investigación pudimos observar que a pe 
sar del tiempo que lleva funcionando el Departamento de Atención Psi 
copedagógcfa, éste no cuenta con ninguno de los puntos básicos en eT 
proceso de reclutamiento. 

Cuando se presenta una vacante en este Departamento, se utilizan só
lo las fuentes que se refieren a recomendaciones de sus propios em
pleados, acerca de sus familiares y amigos, o también atienden las 
solicitudes espontáneas. 

Por otra parte, no se efectúa una planeación del personal, sino que 
en el momento en que se presenta la vacante, comienzan las acciones 
de reclutamiento. 

Tampoco cuenta con políticas de dotación de personal o procedimien
tos que aseguren un trato adecuado a los solicitantes. 

Como consecuencias de esta forma de efectuar el reclutamiento, pode
mos mencionar que al no contar con una planeación de los Recursos Hu 
manos, no e~ posible cubrir oportunamente las vacantes, por lo que -
las labores se retardan o se desempeñan por otro trabajador a quien 
no le corresponden, cayendo en errores y descuidando las propias. 

Esta carencia de planeación provoca una escasez de personal dentro 
de 1 organ i smo. 

En lo que se refiere a las fuentes de reclutamiento tan reducidas que 
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se utilizan, se está negando al personal la oportunidad de ascensos 
o transferencias y esto favorece sentimientos de Inconformidad entre 
el los. 

Por otra parte, no se buscan las fuentes que pueden ser más producti 
vas para el organismo, lo que facilita la contrataci6n de personas -
que no son adecuadas al puesto. 

Cuando no se establecen polftlcas de dotación de personal no es posl 
ble tener uniformidad al reclutar personal, sobre todo cuando se tra 
ta de solicitantes a puesto técnicos o ~lentíflcos que presentan es'.:" 
casez. 

En et caso de Seleccl6n de Personal la teoría de los diversos auto
res nos Indican que es necesario aplicar varios principios como son: 
Colocación, Orlentaci6n y Etlca Profesional, y fomentar las decisio
nes en un proceso 16glco que contiene los elementos siguientes: Va
cante, Requlslcl6n, Análisis y Valuación de Puestos, Inventarlo de 
Recursos Humanos, Fuentes de Reclutamiento, Solicitud de Empleo, En
trevista Inicial o preliminar, Pruebas Psicológicas y de Trabajo, un 
Examen HEdico y un Estudio Socio-económico. 

También se menciona el control del proceso de Selecc16n, así como la 
elaboración de polftlcas. Todo esto es necesario si se desea tener 
el personal que mejor llene los requisitos de la fuerza de trabajo 
en una organlzaci6n. 

Oe nuestra Investigación en el Departamento de Atención Pslcopedagó
glca se desprende que éste no cuenta con un proceso completo de se
leccl6n, puesto que no Incluye elementos de suma Importancia como 
son: Análisis y Valuación de Puestos, Inventarlo de Recursos Humanos, 
Examen Hédlco y Estudio Socieo-económico. 

El proceso de Selección de Personal del Departamento mencionado, se 
concreta a verificar si el candidato cuenta con los requisitos míni
mos del puesto, después a una entrevista inicial y si existe interés 
de las dos partes, se le aplica una prueba práctica; si ésta es apro 
bada, se le cita a una entrevista con quien será su jefe, luego se -
comparan los resultados con los de otros candidatos y si se conside
ra que es el más adecuado, esto es, el que haya obtendio mejor cali
ficación, se le contrata. 

Estas carencias en el proceso de Selección ocasionan muchos proble
m.3S, en el caso del Análisis y Valuación de Puestos que no tiene el 
Departamento, provoca que no se puedan conocer las caracteristlcas y 
funciones del puesto con oportunidad, dificultando el encuentro de 
la persona más eficiente. 

Como tampoco cuenta con un Inventario de Recursos Humanos, los trab!. 
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Jadores del Departamento no tienen la oportunidad de ascender media!!. 
te las plazas vacantes y esto limita su deseo de superacl6n afectan
do negativamente el desempeno de sus funciones. 

Reflrlendonos a la carencia de la prictlca del examen médico de adml 
sl6n, se presentan los problemas siguientes: 

- Peligro de contagio de diversas enfermedades 
- Un mayor fndlce de ausentlsmo 
- Dlsmlnucl6n de rendimiento de trabajo 
- Deficiente organlzacl6n en la atencl6n a los nl"os con problemas 
- Baja calidad en la atención de éstos nlnos 
- Costos mjs elevados. 

Otro problema se presenta con la falta de un estudio soclo-econ6mlco 
proque hay que confiar entonces en la veracidad de los datos que pro 
porclonan los candidatos, ademis de que no es posible conocer sus -
condiciones de vida ni sus antecedentes, los que no siempre son posl 
tlvos. Tampoco es posible saber si el candidato considera este em- -
pleo como algo primordial o lo toma en segundo término, porque ya 
cuenta con otro empleo; esto redundarfa de manera negativa en el de
sarrollo de sus funciones a las que no les dedlcarfa el tiempo ni la 
atencl6n necesaria. 

El conocimiento de esto, nos llevarfa a analizar si el sueldo del 
puesto esti de acuerdo con las condiciones de trabajo, responsabili
dad, escolaridad, habilidad y experiencia que requiere fste, asf co
mo con la realidad econ6mlca del pafs. 

Por supuesto, tampoco se 1 leva a cabo un control del proceso de se
lección y este hecho evita la verlflcacl6n de si el proceso de selec 
cl6n aplicado es el correcto para predecir que el candidato ser' -
efectivo en el desempe"° de su trabajo. 

SI no se tienen polftlcas de Selecc16n de Personal, como sucede en 
el Departamento de Atención Psicopedag6glca, se carece de principios 
que resp11lden las decisiones de seleccl6n en algunos casos, como pue 
den ser: contratacl6n de parientes de los empleados o de personas lñ 
capacitadas. -

Algo que tampoco se considera en el punto de Reclutamiento y Selec
cl6n del personal, es que el personal que tiene contacto directo con 
los nlnos puede verse Influenciado por los problemas que éstos pre
sentan y desarrollar sus actividades deflcientemente perjudicando al 
nl"o que atiende y a su propio estado pslcol6glco. 
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DIAGRAMA. DE FLUJO DEL PROCESO 
DE SELECCION DE PERSONAL EN EL 
DEPARTAMENTO DE ATENCION PSICOPEDAGOGICA 



2.2 CAPACITACION Y DESARROLLO 

Haciendo un análisis del marco teórico referente a este tema, nos da 
mos cuenta que los trabajadores de todos los niveles requeiren contT 
nuamente de la capacitación, y que para que una organización 1 leve -
esto a cabo eficientemente, debe seguir varios pasos que pueden resu 
mirse asf: -

Detección de las necesidades de Capacitación, Fijación de los objet.!_ 
vos (planeaclón), Definición de los contenidos de educación necesa
rios, Escoger las formas y métodos de instrucción más adecuados, Eva 
luaclón de la Capacitación, y un seguimiento para no caer en la obso 
lecencla. -

Cuando tratamos la Aplicación de este proceso en e l. Departamento de 
Atención Pslcopedagóglca, nos encontramos con que no se llevan a ca
bo programas de capacitación de ningún tipo. Sólo se proporciona una 

"cierta Capacl tac i ón" a 1 persona 1 de nuevo ingreso, pero ésta se ! le
va a cabo sin procedimientos prestablecidos, reduciéndose a instruc
ciones del jefe inmediato para la elaboración de las tareas a desem
peñar en un puesto determinado. 

En las diversas entrevistas se pudo encontrar que de la carencia de 
capacitación se han generado resentimientos por parte de los trabaja 
dores hacia los jefes del organismo porque sienten la Indiferencia -
para con sus derechos y aspiraciones. Este resentimiento se convier
te en un deficiente desempeño de sus tareas; aunque hay otra razón 
para esas deficiencias: no conocen los procedimientos, técnicas o mé 
todos para lograr hacer su trabajo de la mejor manera y en el minlm0 
de tiempo posible. 

Tomando en cuenta que por medio de las actividades de capacitación 
se satisfacen en gran parte necesidades de los trabajadores tales co 
mola necesidad de reconocimiento, de seguridad y de autoreallzacióñ 
entre otras, podemos vlsuar los daños que causan la ausencia de capa 
citación en el Departamento de Atención Psicopedagógica, así como eñ 
cualquier otro organismo. Estas necesidades son tan importantes, que 
deben tomarse como base para la motivación del empleado hacia su de
sarrollo y con el lo lograr el cumplimiento más eficiente de los obje 
tivos individuales así como de los del Departamento mencionado. -

Otro punto importante es que no se toma dentro de la capacitación 
ninguna medida basada en la consideración de que las actividades de 
la mayoría del personal del Departamento de Atención Psicopedagógica 
consite en el trato de niños con problemas de diversa gravedad. Esta 
situación puede perjudicar la atención al niño si el personal no en
cuentra preparado psicológicamente para hacer una separación entre 
sus propios problemas y los del niño. 

120 

• .. ..,,. 



~.3 ESCALAFON 

Uno de los Instrumentos leg~les comunes a varias Dependencias es el 
Reglamento de Escalafón y la Secretaría de Educación Pública por lo 
tanto, cuenta con uno que contempla a los trabajadores del Departa
mento de Atención Psicopedagóglca. Sin embargo, este Escalafón no 
cubre por completo las necesidades de ascensos y transferencias del 
personal del Departamento, ya que existe un gran número de Educado
ras que dada la naturaleza de sus actlvidaes, se han especializado 
en diversas áreas, como son: Maduración, Disfunción cerebral, Defi
ciencia Mental, Lenguaje, Pslcomotrlcidad, etc. 

Este personal con especialidad, no tiene acceso al Escalafón estable 
cldo porque éste no incluye la categoría nencionada, lo que provoca
que el personal se sienta desplazado porque no tiene posibilidades 
de tener un mejor sueldo así como tampoco mayores responsabilidades. 

Como hemos observado en el marco teórico de este tema, existen dispo 
slclones legales para regular el funcionamiento del Escalafón y lo-
grar con ésto su mejor aplicación. Estas disposiciones se refieren a 
la calificación de los diversos factores escalafonarios como Conoci
mientos, Aptitud, Disciplina, Puntualidad y Antlglledad, Atribuciones 
de la Comisión Mixta de Escalafón, así como las causas de lnconforml 
dad por parte de los trabajadores y la Dependencia. -

También se establecen los valores de los factores escalafonarlos co-· 
mo sigue: 

Conocimientos 
Aptitud 
Disciplina y Puntualidad 

- No inferior al 50% del total 
- No menor del 30% 
- Máximo 20% 

Con respecto a la antigUedad, establece que este punto no tendrá va
lor numérico en la determinación del derecho escalafonario y que ser 
vlrá únicamente para desempatar un caso enque dos o más participan-
tes obtengan Idéntica calificación en los factores escalafonarlos. 

Debido a una reestructuración del Departamento de Atención Pslcopeda 
g6gica, de la cual no se di6 aviso ni explicación a los trabajadoreS: 
nace un sentimiento de Inconformidad entre ellos y tratan de formar 
un Escalafón que contemple las características de las plazas de Edu
cadoras Especialistas. Sin embargo, como su formación académica no 
se basa en conocimientos de la Administración el proyecto de Escala 
fón que presentan contiene muchas deficiencias, ya que no considera
las disposiciones legales existentes. 

Estas deflciencias pueden observarse en los factores escalafonarios 
que establecieron, así como en el valor otrogado a éstos, que son: 
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Nivel Académico 
Eficiencia y Aptitud 
Ant igUedad 

60% 
25% 
15% 

Al analizar los factores establecidos por los trabajadores del Depar 
tamento de Atención Psicopedagógica, podemos darnos cuenta que no to 
maron los que se refieren a disciplina y puntualidad, sumando en caiñ 
blo la eficiencia pero sin delimitarla y uniéndola a la aptitud, a -
la cual le otorgan un 25% de valor aunque las disposiciones legales 
dictan un 30% como mínimo. 

Por lo que se refiere a la antigUedad, le dan un peso del 15%, mien
tras que las disposiciones legales indican que este factor no tendrá 
valor numérico en la determinación del derecho escalafonario. 

Por otra parte, del análisis de la est.-uctura del cuestionario que 
usaron para formar el Escalafón, podemos apreciar tres secciones en 
que se divide que son: Datos Personales, Formación Académica e Histo 
ria Laboral, pero no podemos apreciar en qué forma se calificó la -
eficiencia y la aptitud ya que no se hicieron consultas a los jefes 
Inmediatos ni se definieron criterios para este punto. 

Todo lo anterior, nos lleva a determinar que la ocupación de las pla 
zas en el Departamento de Atención Psicopedag6gica por medio de con=
cursos escalafonarlos, no se está efectuando con apego a las dlsposi 
clones legales existentes lo que provoca que personal a quien no le
corresponde o que no tiene la mejor calificación esté ocupando las 
plazas, causando que se desaprovechen los conocimientos, aptitudes y 
experiencia para el logro de los objetivos del Departamento menciona .. -
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2.4 HANUAL DE ORGANIZACION 

El manual de organlzacl6n pretende unificar la estructura en la que 
opera una entidad y ayuda a los Interesados al conocimiento: de laº!. 
ganlzaci6n en la cual se Integran, su posicionamiento y sus funcio
nes o ~ctlvidades. 
Una adecuada organlzacl6n facilita la cooperación y la lntegracf6n 
por lo cual es Importante su continuo seguimiento y actualizac!6n; 
para que refleje en todo momento la estructura y funcionamiento de 
la entidad. 

Cuando efectuamos nuestra Investigación en el Oepartametno de Aten
c16n Psicopedagóglca, notamos en los trabajadores, ante la carencia 
de un Manual de Organlzacl6n, la Inquietud por crear un documento 
que de alguna forma reflejara la estructura orgánica, las relaciones 
de autoridad y responsabilidad o algún control de las actividades. 

Este personal le dl6 forma a un Manual que sin embargo, debido a su 
falta de conocimientos en Administración, presenta algunos errores 
como son: 

En el punto de contenido no se anotan las páginas en las que se pue~ 
local Izar cada punto. 

No se sigue el orden adecuado pues el Harco Jurfdlco se presenta an
tes de la Introducción y de los antecedentes, debiendo Ir desp~s de 
éstos. 

En las Disposiciones JurTdlcas o Harca Legal, éste está presentado 
con gran amplitud aunque deberTa ser sólo de manera enunciativa. 

El punto de las atribuciones no se Incluyó en este Manual, aunque lo 
que se presenta como Harco Legal puede interpretarse como las facul
tades de la Entidad. 

El manual presenta otro punto llamado presentación, el cual no se 
considera Indispensable, ya que cuenta también con una Introducción. 

Por lo que se refiere a las funciones que se describen en el Hanual, 
podemos observar que no se agrupan por afinidad, no se delimitan las 
funciones y se cae en su duplicidad, además de que se exponen de ma
nera muy general. 

Esta generalización de funciones evita que podamos formarnos una 
Idea clara de las actividades de cada Oficina y Secclon, ya que to
das se refieren a la Planeaclón, Dirección y Control de las Normas, 
PolTtlcas y actividades de la Oficina correspondiente y no mencionan 
las funciones especTflcas de cada Organo que no sean repetitivas pa
ra los demás. 
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Otro punto es que los nombres con que designan a las Oficinas y Sec
ciones, no reflejan claramente el tipo de actividad que se desarro-
1 lan en ellas. 

Este Manual tampoco refleja en las funciones de Reclutamiento y Se
leccl6n de personal ni en Capacitación, el hecho de que el personal 
que Ingrese al Departamento, debe ser reclutado y seleccionado toman 
do en cuenta que va a estar en contacto con niños que atravlezan por 
problemas de diversos tipos y que podrían afectar el estado anímico 
y provocar diversas reacciones no siempre positivas en el trabajador 
durante la atención de estos ni"os (ver anexo no. 1). 
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2 • 5 ORGANOG RAMA 

En términos de la Administración, se entiende que el Organograma es 
el retrato o la presentación graflca de una Organización, por lo ta!!_ 
to, la organización administrativa supone una estructura, y un con
junto de actividades o funciones asignadas a los órganos. 

SI analizamos el Organigrama que propone el personal del Departamen
to de Atención Pslcopedagóglca comparativamente con el marco teórico 
que hemos presentado de este tema, podemos observar que tiene varias 
deficiencias tanto en su presentación como en su contenido. 

No se anota el nombre de la entidad ni la palabra "Organograma" en 
la parte superior y al centro. 

Por otra parte, ellos toman en cuenta un Organograma de forma verti
cal, sin analizar cuál de los tipos serfa más favorable para la re
presentación de la autoridad; tal vez serfa mejor que tomaran en 
cuenta un Organograma de tipo horizontal, en el que el órgano de más 
alta jerarquTa se coloca en el margen Izquierdo y las líneas de auto 
rldad parten de Izquierda a derecha, lo anterior debido a que en el
Departametno de Atención Pslcopedagóglca existe la tendencia de cen
tral Izar la autoridad. 

En el Organograma del Departamento mencionado, no se toma en cuenta 
el ángulo derecho para anotar las siglas de Ja unfdad que lo formula 
y la fecha, asf como el Organo que lo autoriza y esto es fundamental 
para las aclaraciones que puedan requerirse. 

Por otra parte el nuevo organograma no refleja con claridad la forma 
en que se agrupan las funciones de Disfunción Cerebral, Maduración, 
Deficiencia Mental, Lenguaje, Psicomotricldad, Estimulaclón percep
tual, Psicología, etc., las cuales eran la base del Organograma ante 
rlor que funcionó durante muchos a~os. Tampoco las otras áreas o De=
partamentos del primer Organograma se pueden localizar con exactitud 
en el nuevo que se presenta, y puede observarse también que la nueva 
estructura no corresponde a las necesidades sino a las polftlcas del 
Departamento. 

En lo que se refiere al problema de la centralización de la autori
dad del organograma anterior, puede observarse que en el nuevo es me 
nos severo este problema, pero sin embargo sigue presentándose ya -
que se formaron cuatro Oficinas principales, las cuales a su vez con 
trolan gran cantidad de funciones, por lo que podrfa presentarse -
otra vez la constante consulta de los problemas con el Jefe del De
partamento quien se vería distraído de sus funciones por resolver ca 
si todos los problemas de las Oficinas (ver anexo no. 2). 
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CAPITULO 111 

COMPROBACION METODOLOGICA Y RECOMENDACIONES 

La presentaci6n de este capítulo tiene por objeto la verificación de 
las hlp6tesls que se expusieron en la parte metodol6glca del Capítu
lo 1 en lo que se refiere a los temas que hemos Ido tratando a lo 
largo del trabajo que son: Reclutamiento y Selección, Capacitación y 
Desarrollo, Escalafón, Manual de Organización y Organigrama. 

De acuerdo al marco te6rlco seleccionado para determinar criterios 
de valuacl6n y a la descripcl6n de la estructura administrativa y la 
Admlnlstracl6n de Personal en el Oeparta:nento de Atención Psicopeda
góglca tratada en el Capítulo 11, pudimos llegar a una comprobación 
de las hipótesis que se expusieron. 

El segundo punto de este capítulo contiene una serle de recomendaclo 
nes para el mejor funcionamiento del Departamento de Atención Pslco:: 
pedag6glca en lo que se ref lere a la Administración de los Recursos 
Humanos así como del mejoramiento de su estructura administrativa. 
Estas recomendaciones están basadas en nuestras experiencias acumula 
das durante esta Investigación, durante la aplicación de la entrevls 
ta al personal del Departamento en estudio así como por la parte teÓ 
rica presentada. -

Nuestra Intención al presentar estas recomendaciones, es aportar al 
Departamento de Atención Pslcopedag6gica alternativas de solución a 
los problemas que Impiden el logro de sus objetivos. 
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1. VERIFICACION DE LAS HIPOTESIS EXPUESTAS 

En el Capítulo 1 se hizo el planteamiento de los problemas y de las 
hlp6tesls de cada tema abordado en este trabajo, pero como en toda 
Investigación, es necesario comprobar o rechazar estas hipótesis de 
acuerdo a los resultados. 

En el caso del Reclutamiento y Selección de Personal las hipótesis 
pr~sentadas fueron: 

1) El personal que se contrata en el Departamento de Atención Pslco
pedag6glca no reúne los requisitos del puesto que ocupa. 

Z) Cuando el Reclutamiento y la Selección de personal se efectúan su 
perflclalmente, Jos trabajadores desempenan sus labores con defl:
clenclas. 

Se determinó que los requisitos del puesto no se encuentran debida
mente establecidos mediante un Análisis de Puestos, por lo que no se 
tienen bases para el Reclutamiento ni para la Selección eficiente. 
Pudieron observarse algunos casos de trabajadores como las Educado
ras que sin ser especialistas realizan funciones propias de éstas co 
mo es la atención de los ninos con problemas. -

Otro caso es el de Ja persona encargada de los asuntos contables, la 
cual no tiene preparación de este tipo, aunque el caso más represen
tativo es el de la persona que real Iza la administración del personal, 
dentro de la cual puede observarse una distribución de plazas defi
ciente asf como de sueldos y de funciones. 

Por todo lo anterior las hipótesis anteriores se comprueban. 

En lo que se refiere a Capacitación, se presentaron las hipótesis sl_ 
gulentes: 

1) La carencia de una Capacitación adecuada repercute negativamente 
en el cumplimiento de los objetivos generales del Departamento de 
Atención Pslcopedagóglca. 

2) La ausencia de planes y programas de Capacitación y Desarrollo de 
Personal, Impide al ~ersonal del Departamento de Atención Psicope 
dag6glca la actualización en sistemas más eficientes de trabajo.-

Durante la Investigación se estableció que para cumplir adecuadamen
te con los objetivos del Departamento de Atención Pslcopedagógica, 
es de gran Importancia Implantar planes y programas de capacitación 
y desarrollo de personal, buscando con ésto el aprovechamiento del 
potencial de los trabajadores asr como su actualización en los-sist!_ 
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mas de trabajo más eficientes para el cumpl !miento de los objetivos 
generales del Departamento. Uno de estos objetivos es el de atender 
~da afto un número mayor de nlftos preescolares, lo que se presenta 
diffcll por la falta de capacitación del personal del Departamento, 
ya que para aumentar el número de niftos atendidos es necesario con
tar con mayor número de educadoras especial lstas. 

La creac 16n de pianes y programas de capac 1tac16n y desarro 1 lo de 
personal conlleva la búsqueda de los últimos estudios sobre determi
nada Nterla, por lo que al carec:er de estos planes y programas, el 
personal sigue poniendo en práctica sus conocimientos obtenidos hace 
algunos anos y que algunas veces son obsoletos. Lo expuesto nos per
mite comprobar las hipótesis anteriores. 

Por lo que toca el Escalafón, las hipótesis son: 

1) La ausencia de un sistema de Escalafón en el Departamento de Aten 
e Ión Pslcopedag6glca 1 Imita las funciones de los trabajadores, 
asT CClllD sus poslbll ldades de cambios y ascensos. 

2) Cuando no se tiene un sistema de Escalafón debidamente apl !cado. 
las plazas vacantes pueden ser cubiertas por personal que no reú
ne las caracterTstlcas necesarias y/o que no le corresponde. 

"-dlante el análisis de los resultados de la Investigación practica
da, asT COf!'D del marco teórico presentado pudimos determinar que si 
no se tiene un Escalafón congruente con las necesidades del personal, 
se limitan las funciones de los trabajadores ya que no tienen poslbl 
lldades de ascender o hacer transferencias de acuerdo a un concurso
escatafonarlo. Asf mismo cuando no se aplica éste debidamente, esto 
es, con apego a las disposiciones legales existentes, et personal 
que cubre las plazas no siempre tiene más derecho a ocuparlas. 

En el caso de los Educadoras especialistas, se observó que no tienen 
acceso a los cambios o ascensos por medio del escalafón, ya que éste 
no Incluye las especialidades de éstas, limitando asT sus oportunlda 
des de desarrot lo en otra plaza. -

Por otra parte, la ocupaci6n de las plazas se efectúa con personas 
recomendadas, ya sean trabajadores del Departamento, o personas ex
traftas a él, sin tener en cuenta ta posibilidad de un concurso que 
considere la antlgUedad, habll ldad y experiencia de otros trabajado
res quienes tal vez cubrlrfan mejor los requisitos del puesto. Loª!!. 
terlormente expuesto nos permite comprobar las hipótesis de este t!_ 
me. 

Las Hipótesis del tena de Manual de Organización son: 
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1) La carencia de un Hanual de Organizaci6n en el Departamento de 
At6ncl6n Pslcopedag6glca, provoca confusi6n entre el personal du
rante Ja dellmltaci6n de sus responsabilidades. 

2) La carencia de un Hanual de Organización en el Departamento de 
Atención Psicopedagóglca, ocasiona una sobrecarga de trabajo para 
el Jefe del Departamento. 

Las hipótesis anteriores pueden comprobarse ya que se observó que du 
rante el desarrollo de sus labores, el personal del Departamento de
Atención Psicopedagógica, frecuentemente ocasiona confl lctos. ya que 
si no le parece affn a su puesto alguna función, PIDE QUE OTRA perso 
na se encargue de ella, sin poder determinar quién sería el más lndT 
cado para desarrollarla, debido a que no existe un documento que de":" 
limite su responsabilidad y sus funciones. Esto provoca disgustos en 
tre el personal y la consulta al Jefe del Departamento para soluclo":" 
nar el problema. 

También se determln6 una sobrecarga en el trabajo del Jefe del Depar 
tamento, en lo que se refiere a la cont1nua resolución de problemas
de los responsables de áreas. 

En el tema de Organograma se presentaron las siguientes hlp6tesis: 

1) La centralización de la autoridad provoca que el Jefe del Departa 
mento de Atención Pslcopedagóglca descuide las funciones propias
de su puesto. 

2) La centralización de Ja autoridad provoca que los responsables de 
área del Departamento, acudan al Jefe para la solucl6n de la may.!!_ 
rra de sus problemas. 

A través de la entrevista pudo establecerse que el Jefe del Departa
mento de Atención Psicopedagóglca ocupa un 80% de su tiempo aproxima 
damente, atendiendo consultas de los responsables de ¡rea. Esto suce 
de debido a que no hay dentro de su organograma, un puesto lnterme-
dlo que controle a uno o varios responsables de área y esta carencia 
slfnlflca la constante consulta hacia el Jefe del Departamento, lo 
que a su vez provoca que éste no lleve a cabo sus funciones de pla
neacl6n, Integración y control con la debida eficiencia, por la fal
ta de tiempo. Lo anterior nos permite comprobar las hipótesis plan
teadas. 
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2. RECOMENDACIONES PARA EL MEJOR FUNCIONAMIENTO AOHINISTRATIVO DEL 
DEPARTAMENTO DE ATENCION PSICOPEDAGOGICA. 

Consideramos desde el inicio de nuestra investigacl6n como objetivo 
primordial, el aportar algunas recomendaciones que pudieran ser de 
utilidad al Organismo en estudio así como también a otras entidades 
que carecen de adecuados sistemas y controles administrativos para 
el ~jor aprovechamiento de sus Recursos Humanos. 

Estas recomendaciones abarcan los puntos de Reclutamiento y Selec
cl6n de Personal, Capacitación y Desarrollo, Creaci6n de un Escala
f6n, Manual de Organización y Organograma ya que tenemos la seguri
dad de que si no se recluta y selecciona al personal con apego a los 
conceptos y procedimientos lógicos presentados por los estudios de 
la Administración, nunca se tendrá confianza de que los puestos sean 
ocupados por las personas más calificadas. 

De Igual manera, si no se capacita al personal, se estará desaprove
chando el potencial de los Individuos y limitando su desarrollo den
tro.y fuera del Organismo. 

Por otra parte, para los trabajadores del Departamento de Atenci6n 
Psicopedag6glca es Indispensable contar con un escalafón que este 
acorde con sus características tan especiales y de esta manera tener 
acceso a las oportunidades de transferencias o ascensos. 

Otro punto Importante se refiere a establecer en forma clara y 16gi~ 
ca los objetivos, las atribuciones y las funciones del Departamento 
de Atención Pslcopedagógica así como exponer adecuadamente las rela
ciones de autoridad de sus miembros, por medio del perfeccionamiento 
de su Manual de Organización y Organograma. 

Nos parece que los puntos mencionados anteriormente son de gran sig
nificación para el cumplimiento de los objetivos del Departamento de 
Atención Pslcopedagógica, por lo que presentamos en seguida nuestras 
recomendaciones. 

2.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

El Departamento de Atención Psicopedagógica debe contar dentro de su 
estructura orgánica, de una Oficina que se encarga del Reclutamiento 
y que con ello contribuya a la eficiencia de todo el Departamento. 

La Oficina de Reclutamiento debe operar el registro de candidatos y 
su nominación para ocupar plazas vacantes en categoría autónomas o 
de ple de rama. 
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Aspirante.- Debe entenderse como aspirante la persona propuesta para 
ingresar al Departamento de Psicología. Estos pueden ser trabajados 
en servicio del Departamento, o personas que no laboren en él. 

Candidatos.- Son aspirantes calificados que haya.1 satisfecho los re
quisitos exigidos, con respecto a la categoría autónoma o de ple de 
rama de que se trate, y que hayan aprobado las pruebas de Ingreso 
respectivas. En el caso de que los trabajadores soliciten cambios de 
turno o adscripción, ampliación de jornada o cambio de residencia, 
no de-erra requerirse calificación. 

Es recomendable efectuar un registro de candidatos de Nuevo Ingreso 
en orden descendente de calificación y por grupos, e Integrar Estos, 
ya sea con los candidatos de una o varias aplicaciones del proceso 
selectivo, o de un periodo determinado; clasificándose por categoría 
de ple de rama o categoría autónoma en la sección correspondiente, y 
efectuar la nominación Invariablemente con el candidato mejor callfl 
cado de dicho grupo hasta agotar éste. Cuando dos candidatos hayan -
obtenido la misma calificación y estén registrados en el mismo grupo, 
el criterio puede ser preferir al que haya laborado mayor número de 
dTas en el Departamento de Psicologia. Es necesario tomar en cuenta 
las necesidades de fuerza de trabajo del Departamento de Atención 
Pslcopedagóglca, determinando un número máximo y mínimo para efectuar 
un registro de candidatos de nuevo ingreso por categorías. 

Debe llevarse un adecuado control de los candidatos registrados, pa
ra esto puede establecerse que cuando se hayan contratado las dos 
terceras partes del máximo determinado de candidatos, se reabra el 
proceso de inscripciones para formar un nuevo grupo, los .cuales se
rán contratados hasta que previamente lo hayan sido los que formaban 
la tercera parte restante. 

El Departamento de Atención Pslcopedag6gica debe proporcionar ins
trucción para el desarrollo especifico de las actividades del puesto, 
de esta manera los candidatos recibirán el curso u orientación de 
prelngreso a partir de su contratación. 

La Oficina de Reclutamiento puede operar además de los casos de nue
vo Ingreso, los casos en que el personal solicite cambios los cuales 
pueden ser: 

Cambios ~e Turno y/o Adscripción 
Cambios de Residencia 
Cambios de Rama 

Con el objeto de establecer un limite de las solicitudes, podrían 
aceptarse solamente 3 adscripciones para cambio de turno y/o adscrlJ!. 
ción y no aceptar otra solicitud hasta que haya surtido efecto la an 
terlor o se sol !cite su cancelación. -
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Cu•ndo se tr•te de cambio de rama, ésta debe registrarse después de 
que el candidato obtenga califlcaci6n aprobatoria. En cambio, cuando 
se tr•te de solicitudes para cambio de turno y/o adscrlpcl6n y resi
dencia, no es necesaria la callflcaci6n por lo que puede efectuarse 
su registro en el momento de la presentac16n de la solicitud. 

l• nomln•cl6n en los cambios de residencia y de rama, pued~ hacerse 
tomando un registro de cada cambio alternamente, por categorías de 
acuerdo a las plazas vacantes que existan. 

Cuando se solicite cambio de residencia, éste debe ser de la misma 
categoría en que esté tr•bajando el solicltante. 

SELECCION. 

la seleccl6n de aspirantes para cambio de rama y nuevo Ingreso, debe 
hacerse Invariablemente a través de la Oficina de Selección de Recu!.. 
sos Humanos. 

Es recomendable que los exámenes para la selecci6n de aspirantes 
sean elaborados y sancionados invariablemente por Oficina de Selec
cl6n, quien determinará las calificaciones proporcionales que se re
quieran tomando en consideraci6n la categoría, niveles de escolari
dad. 

Es Importante que los titulares de la Oficina de Selección se respon 
sabilicen de la elaboraci6n, actualización, evaluación y resguardo -
del material que forme el banco de preguntas que será la base de los 
cuestionarios para exámen, y que deberá contar, por lo menos, con 
cien preguntas referentes a las actividades senaladas en los profe
siogramas de cada una de las categorfas aut6nomas o depie de rama. 

Es necesario que la oficina de Selecci6n se haga responsable de la 
apllcac16n, supervisión y evaluación de los exámenes que efectaen 
los aspirantes a ingresar al Departamento de Atención Psicopedagógi
ca; y que al ser calificados éstos, se integren los expedientes con 
los documentos que hayan servido para tal efecto, como son: Solici
tud de Empleo, Acta de nacimiento, Registro Federal de Causantes, 
Cartilla, comprobante de escolaridad y Reporte de Evaluacl6n. 

Otra recomendación es que la Oficina efectúe el examen médico del as 
pirante y determine con éste si su estado de salud es el adecuado pa 
ra las actividades específicas de la categoría que pretenda desarro":" 
1 lar. 

Es necesario, para evitar pérdida de tiempo de los candidatos asr C2_ 
mo de la Oficina de Selección, Informar a los aspirantes la califica 
ci6n obtenida en los exámenes en un plazo corto que podría ser de 10 
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d1as hábiles a partir de la fecha del último examen. 

Se recomienda que la Oficina de Selección nomine los sinodales co
rrespondientes a su representacl6n para los exámenes de todas y cada 
una de las categorías, los cuales puede remover cuando lo considere 
necesario. 

Estos sinodales deben estar presentes en todo y cada uno de los exá
menes q~e se practiquen, para dar validez y a los resultados de és
tos, por medio de su firma. 

Se sugiere dotar al aspirante de un comprobante con identificación 
fotográfica que lo acredite como tal, para presentarlo al efectuar 
examen, siendo los sinodales responsables de verificar que el compro 
bante corresponda a 1 aspl rante. -

Cuando la Oficina de Selección deba elaborar los bancos de presuntas, 
puede solicitar asesoría al personal que considere adecuado. 

Es necesario vigilar que los sinodales actuén con rectitud y en caso 
contrario, tomar las medidas correctivas necesarias. 

Es conveniente que la Oficina cuente con los locales para eximenes, 
personal, mobiliario y equipo necesario, además de los gastos Inhe
rentes a su funcionamiento. 

Algo muy Importante es llevar a cabo un control de aspirantes aproba 
dos y rechazados para cadil uno de los exámenes, además de obtener uñ 
porcentaje de rechilzados en relación a los examinados, para poder de 
terminar en que fase del proceso selectivo se presenta la mayor inc! 
dencla y adoptar medidas correctivas. 

Es recomendalbe que se registre y controle el material dldSctlco que 
se proporcione a los aspirantes y la calidad de éste, con lo que se 
reportarán beneficios a la Oficina y a los aspirantes. También es ne 
cesarlo evitar el rezago de expedientes de candidatos, checando el -
tramite oportuno de éstos. 

Es Importante el aspecto pslco16glco de los aspirantes por la natura 
leza de la actividad. 
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2.2 CAPACITACION. 

Es necesario, para el mejor desempeño de la funci6n de Capacitación 
y Desarrollo, que el Departamento de Atencl6n Psicopedag6gica consi
dere cuatro tipos básicos de capacitación: 

- La Capacitaci6n a personal de nuevo ingreso; que es la enseñanza 
sobre conceptos generales de la doctrina, organización y funciona
miento del Departamento de Atención Psicopedagógica, así como los 
conocimientos básicos de la operación de las áreas de trabajo ha
cia donde vayan orientados. 

- La Capacitación y Adiestramiento en el Trabajo, que comprende la 
enseñanza sobre conocimientos técnicos e instrumentales necesarios, 
así como los procedimientos, métodos y sistemas de trabajo en la 
categoría y adscripción que tienen encomendadas los trabajadores a 
capacitar. 

- La Capacitación y Adiestramiento Promociona! a plazas escalafona
rlas, que comprende la enseñanza sobre conocimientos técnicos e 
instrumentales necesarios así como los procedimientos, métodos y 
sistemas de trabajo en nuevas categorías a desempeñar, y 

- La Capacitación y Adiestramiento para cambio de rama. 

Es necesario también contar con los locales necesarios para la opera 
ción de la Oficina, así como todo lo indispensable en lo que se re-
flere a materiales de trabajo 

Es muy Importante detectar las necesidades reales de capacitación, a 
través de investigaciones para basar en esto los cursos de capacita
ción y solucionar de esta manera, situaciones problemáticas causadas 
por la ausencia de capacitación. 

Se sugiere que en lo referente a planes y programas de capacitación 
y adiestramiento, abarcan un año y sean supervisados y controlados 
para que se integren a los programas de todo el sistema. 

Sería conveniente que los planes y programas abarcaran las materias 
siguientes: 

1. Materias Administrativas-Normativas para conocimientos de los tra 
bajadores de conceptos generales sobre doctrina, organización y -
funcionamiento del Departamento de Atención Psicopedagógica así 
como ordenamientos legales. 

2. Haterlas Técnicas, Profesionales o de adiestramiento específico, 
para mejorar la productividad en el desempeño de las actividades, 
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conocimientos técnicos e Instrumentales necesarios, procedimien
tos, métodos y sistemas de trabajo. 

3. Haterlales de relaciones humanas, comprendiendo conocimientos bá· 
slcos de ética, psicología social, relaciones pGbllcas y comunica 
cl6n; las actitudes y actuación de los trabajadores para lograr 
6ptlma comprensión en el trato con jefes y compa"eros en el am
biente de trabajo, vinculándolos mejor a la doctrina y fines del 
Departamento de Atencl6 n Pslcopedagóglca. 

Es necesario que la Oficina de Capacitación se responsabilice de lns 
trumentar, operar y evaluar sus programas de capacitación y adiestra 
miento, no olvidando presentar ante la Secretaría del Trabajo y Pre':" 
vls16n Social (Unld•d Coordinador• del Empleo, Capacitación y Adles
tr•mlento) p•r• su registro y aprobación, los planes y programas men 
clonados o las modificaciones convenidas a los ya Implantados con la 
aprobación de la autoridad laboral. 

Es muy Importante que la Oficina de Capacitación cuente con una pla~ 
tlll• de personal autorizada, mobiliario y equipo necesarios, para 
su •decuado funcionamiento. 

A los planes y programas de Capacitación ya mencionados, pueden adl
clonirseles otros cursos que resuelvan situaciones laborales apre
miantes. 

Es necesario que la Oficina de Capacitación vigile y supervise la 
Instrumentación y operación del sistema y de los procedimientos que 
se Implanten para mejorar la capacitación de los trabajadores, y su
giera las medidas tendientes a perfeccionarlos. 

También debe programar los exámenes de evaluación de conocimientos y 
de aptitud, en aquellos casos en que éstos se requieran, y designar 
los sinodales, que reclblrin los cuestionarios correspondientes y ca 
llflcarán las pruebas. -

Es conveniente autentificar las constancias que acrediten la capaci
tación, utilizando las formas correspondientes de la Secretaría del 
Trabajo y Previsión Social. 

La Oficina de Capacitación también debe difundir los programas de C!_ 
pacltacl6n y adiestramiento a través de los medios que considere co~ 
venlentes, y presentar anualmente ante la Secretaria del Trabajo y 
Previsión Social, los planes y programas de Capacitación, 

También se sugiere que participe en acuerdos que tengan por propósi
to la craclón de nuevas categorías distintas a las establecidas ac-
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tualmente, a fin de determinar la naturaleza de la capacitación que 
requieran. 

Otro punto importante se refiere a qu~ debe detectar las necesidades 
de capacitación posteriores a la elaboración de planes y programas 
en proceso de realización, como consecuencia de Ja dinámica de Ja 
operación y elaborar propuestas para satisfacerlas. 

Se recomienda que al aprobar los trabajadores un curso, se les otor
gue una constancia y con ésta, los manuales e Instructivos para ac
tualizarse; también debe orientar al personal para que se presente 
con puntualidad y en el lugar indicado, a los cursos y exámenes que 
se les Indique, atender las indicaciones de los instructores y a de
sempenar con eficiencia y responsabilidad las actividades que impli
quen el desarrollo de los cursos de Capacitación. 

Es necesario que solicite a las diferentes áreas, un catálogo de ins 
tructores previamente seleccionados por su conocimiento de la opera
cl6n y por su capacidad. 

Se debe considerar, para crear programas de capacitación, que se 
cuenta con gran cantidad de Educadoras con especialidad, como son: 
Maduración, Lenguaje, Pslcomotrlcidad, Psicoterapia, Estimulación 
Perceptual, Disfunción Cerebral y Estimulación Múltiple, y que en la 
actualidad ha aumentado la demanda de estos servicios por la aten
ción creciente hacia el tratamiento de nlnos con deficiencias. 

Estos programas deberían contemplar Ja capacitación por especialidad, 
así como una capacitación para promociones ya sea a puestos de Super 
visión o de Responsable de Area o de un Centro de Atención. Es reco:
mendable que estas Supervisoras cuenten con conocimientos de todas 
las especialidades y del funcionamiento de los Centros, para que es
tén en posibilidades de brindar asesoría en casos de dudas o conflic 
tos. 

Otro punto importante es que al impartirse la capacitación, se ten
gan establecidos ya los puestos o actividades en donde se pongan en 
práctica los nuevos conocimientos o habilidades, ya que si esto no 
se establece, el esfuerzo de la capacitación será de poco valor. 
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2.3 ESCALAFON 

Es recomendable que el Escalafón del Departamento de Atención Psico
pedagóglca comprenda los siguientes puntos: 

l. Registro de Cambios 
2. Registro de Regularización de interinos a plaza definitiva 
3, Registro de Promoción Escalafonaria. 

Es necesario integrar cuadros escalafonarios, tomando en cuenta la 
denominación de ramas, la cual se hará de acuerdo a los profesiogra
mas que se establezcan, y que los cuadros escalafonarlos se progra
men semestralmente. 

Es conveniente formar registros de candidatos correspondientes a cam 
bles, regularización de interinos a plaza definitiva y promoc1on es:
calafonaria, los cuales deben manetenerse actualizados operando dia
riamente las altas y las bajas. 

Para ésto debe formarse una Comisión de Escalafón que se integrará 
por un representante del Departamento de Atención Psicopedagógica y 
otro del sindicato, nominados libremente por las partes, quienes de 
común acuerdo deben nombrar un árbitro que actuará en los casos de 
discrepancia. 

Es necesario establecer que las partes tendrán libertad para remover 
a sus respectivos representantes así como el árbitro, y que los int~ 
grantes de esta Comisión tendrán iguales derechos y obligaciones en 
cuanto a las funciones que les correponden. 

Algo muy lmportate es determinar las atribuciones de la Comisión por 
lo que se sugieren las siguientes: 

- Aplicar en los casos de su competencia el Contrato Colectivo.de 
Trabajo y las disposiciones supletorias sobre la materia. 

- Emitir los dictámenes que procedan y vigilar su fiel cumplimiento. 

- Acordar y poner en vigor las disposiciones necesarias para que el 
personal de la Comisión realice sus labores con eficiencia, pront.!_ 
tud y discreción. 

- Programar la integración semestral de los cuadros escalafonarios, 
así como autorizar los programas semestrales. 

Elaborar temarios y cuestionarios para realizar los exámenes de 
eficiencia. 
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- Resolver Impugnaciones a promociones y movimientos escalafonarios. 

- Capacitar y asesorar al personal que Jo requiera. 

Después de sugerir las atribuciones, podemos referirnos a J3s oblig~ 
clones: 

- Asistir al desempeRo de sus funciones dentro de las horas regula
res de trabajo del Departamento. 

- Vigilar que las labores del personal de la Comisión se desarrollen 
normalmente sin atrasos ni demoras injustificadas. 

- Atender con cortesía a los interesados que acudan a exponer sus 
problemas. 

- Emitir los dictámenes dentro del plazo de 10 días a partir de la 
fecha en que el expediente se encuentre en estado de resolución. 

- Firmar co~juntamente los dictámenes, así como la correspondencia 
oficial de la Comisión. 

- Dictar las medidas necesarias para mantener el orden en las dili
gencias que se practiquen, con facultad inclusive de expulsar de 
la sala, durante los exámenes a quien altere el orden. 

Es Importante tener en cuenta que las vacantes definitivas de plazas 
escalafonarlas, serán las que se originen por creación o aumento de 
plazas, o cuando sus titulares las hayan dejado por: 
a) "uerte 
b) Renuncia 
c) Liquidación 
d) Promoción derivada de cambio de rama en plaza definitiva 
e) Olctámen escalafonarlo en plaza def lnltiva 
f) Jubilacl6n 
g) Invalidez permanente 
h) Por sentencia ejecutoria que imponga al trabajador privación de 

su libertad que le Impida laborar 
1) Por determinación voluntaria de las partes 
j) Rescisión de contrato no objetada o demanda declarada improceden

te en forma definitiva por los tribunales competentes. 

Se sugiere considerar las plazas escalafonarias como vacantes tempo
rales, cuando los titulares las desocupen por más de 90 días para: 
disfrutar licencias, becas, incapacidades médicas, cambio de rama in 
terino, dlctámen escalafonarlo interino, estar sujetos a procesos o
res.cisiones en litigio. 
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Es conveniente que el Departamento de Atencl6n Psicopedag6glca, por 
medio de la Oficina correspondiente, entregue qulncenalmente a la Co 
mlsi6n de Escalafón, el balance de plazas, relación de plazas vacan:
tes y listado de vacantes, ocupaciones y plazas no definitivas. 

Es necesario que los trabajadores que soliciten algún cambio, ya sea 
de turno, jornada, adscripc16n o residencia, llenen una forma prees
tablecida que se dirigirá a l~ Comisión de Escalaf6n, y cuyo orlgi
na.1 servirá para el registro de su petición y se entregará una copia 
sellada aol propio sol icltante. 

También es conveniente manejar registros e lrlos integrando en base 
a las solicitudes presentadas, clasificándolos por categorías, según 
la fecha de recepci6n de las solicitudes y aplicarse de acuerdo con 
la antlgUedad con que fueron presentadas, en los casos de dos o más 
solicitudes con la misma fecha de recepción, debe tomarse en cuenta 
la antlgUedad que los solicitantes hayan generado como trabajadores 
de base al Servicio del Departamento. 

Se considera de Importancia determinar prioridades para nominar los 
candidatos registrados en cambios y promociones escalafonarlas por 
lo que se sugiere el siguiente orden: 

Cambio de Turno 
Cambio de Adscripción 
Ampllacl6n de Jornada 
Confirmación de Interinos a Plaza difinitiva 
Promoción Escalafonaria y 
Cambio de Residencia 

Se deben considerar los factores de eficiencia y de antlglledad, para 
efectuar las promociones. 

Cuando inaplazables necesidades del servicio lo requieran, y en tan
to la Comisión determine a quienes corresponde cubrir las plazas, el 
Jefe del Departarrento podrá comisionar a trabajadores de base de la 
categoría Inmediata inferior, con derecho al pago de las diferencias 
que legalmente procedan. 

Otro punto Importante que se sugiere es que la Comisión haga del co
nocimiento de funcionarios y trabajadores, los hechos punibles· que 
pueden ser los siguientes: 

a) Presentación de documentos falsos mediante los cuales el trabaja
dor pretenda lograr un ascenso. 

b) Firmar o certificar dolosamente documentos por los cuales se lo
gren o pretendan lograrse ascensos, cambios, etc. 

c) Alterar, Invalidar, desconocer o no acatar todo o en parte, los 
dictámenes o resoluciones escalafonarlas. 
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d) Cualesquiera otros hechos de naturalezd análoga y de repercusi6n 
semejante en cuanto a la adquislc16n ilegítima de derechos esca!!!_ 
fonarlos se refiera. 
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2.4 MANUAL DE DRGANIZACION 

Para crear un Manual de Or9anlzación que cumpla con sus objetivos 
principales como son, proporcionar información sobre historia, orga
nización, polftlca y procedimientos de un organismo, es necesario 
que el Departamento de Atención Psícopedagógica siga los llneami~n
tos establecidos por la Administración. 

En el caso del Manual de Organización del Departamento de Atención 
Psicopedagógica que presentan sus trabajadores, es recomendable: 

- Anotar los datos completos en la identificación del Manual. 

- Anotar las páginas correspondientes al contenido del Manual, para 
facilitar su localización y seguir el orden establecido en el mar
co teórico para el punto de las Disposiciones Jurídicas, el cual 
debe Ir después de los antecedentes. 

- Mencionar en el caso de la Introducción, el ámbito de su aplica
.clón a quién va dirigido, cómo se usará y cómo y cuándo se harán 
las revisiones y actualizaciones, así como la autorización del Ti
tular del Departamento de Atención Pslcopedagógica. 

- Incluir en los antecedentes, las disposiciones jurTdicas por las 
que fue creado el Departamento. 

- Exponer el apartado de las Disposiciones JurTdlcas de manera enun
ciativa y ordenada, así como la fecha en que fue publicada cada 
una en el Diario Oficial. 

- Es Importante Incluir el apartado de las atribuciones en el Manual 
de Organización, y anotar al ple de página las disposiciones jurí
dicas que les dieron origen. 

Otro punto muy Importante es el de identificar con números las Unida 
des administrativas que se presenten en la estructura orgánica a par 
tir de la Jefatura del Departamento de Atención Pslcopedagóglca. -

Es necesario, en el apartado de las funciones, agruparlas por afini
dad y siguiendo un orden lógico, así como también efectuar la del lmi 
taclón de las funciones entre los titulares de los órganos que se iE: 
volucren. 

Para el logro de lo anterior, se recomienda tomar en cuenta las indi 
caclones referentes a la Departamentalización, que se refiere a la 
subdivisión de los organismos administrativos en unidades de menor 
tama~o y nivel jerárquico, y utilizar para esta subdivisión, los crl 
terlos más usuales que son: por funciones, por territorio o por ser:-
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clo, buscando siempre el que vaya más de acuerdo con las caracterí:
tlcas y los fines del Departamento de Atención Psicopedagóglca. 
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2.5 ORGANOGRAMA 

Es necesario recomendar que antes de darse a la tarea de hacer un or 
ganograma, se deben estudiar los diferente~ tipos existentes, de ma:
nera que se seleccione el que se adapte mejor a las características 
del Organismo en cuestión. 

Refiriéndonos ·concretamente al organograma presentado por el per~o
nal de Departamento de Atención Pslcopedagóglca, como primer punto 
es necesario mejorar su presentación anutando el nombre de la enti
dad y la palabra "Organograma". 

Por otra parte es Importante considerar otra forma de representar 
los niveles de autoridad, lo que podrfa hacerse por medio de un orga 
nograma horizontal en el cual aparecería el órgano de más alta jerar 
quía del lado Izquierdo y las lfneas de autoridad Irían de Izquierda 
a derecha. 

~s necesario anotar también qué unidad lo formula y la fecha, asr co 
mo su autorización, para efectuar las aclaraciones pertinentes. -

Algo que debe tenerse en cuenta es que los nombres que Identifican a 
las Oflcinas·y Secciones deben ser muy claros, de manera que puedan 
comprenderse las actividades que desarrollan éstas. 
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e o N e L u s 1 o N E s 

Como resultado del análisis comparativo efectuado entre la informa
c16n del marco teórico presentado y la recopilada por medio de la en 
trevlsta al personal del Departamento de Atención Pslcopedagógica, -
podemos afirmar que: 

El Departamento de Atención Pslcopedag6gica no cuenta con los elemen 
tos te6rlcos necesarios para llevar a cabo una administración de su
personal de manera eficiente, por lo que los trabajadores de este or_ 
ganlsmo enfrentan constantemente diversos conflictos al desarrollar 
sus 1 abo res. 

Esta situación muestra la apremiante necesidad del Departamento men
cionado de crear normas, polftlcas y sistemas de trabajo que contem
plen el adecuado desarrollo de las funciones de reclutamiento y se
lección y de capacltacl6n, así como la creación de un escalafón con
gruente"con las características del personal que lo integra, y una 
modlflcacl6n tendiente al perfeccionamiento del Manual de Organiza
ción y de su Organograma. 

Consideramos que con la creaci6n de estas normas, políticas y siste
mas de trabajo, se reducirá el sentimiento de Inconformidad que man.!. 
flest• el personal del Departamento de Atención Pslcopedagógica que 
a su vez provoca Inseguridad e indiferencia al realizar sus activid~ 
des. 

Otro punto Importante que se determinó durante la lnvestlgacl6n es 
que cuando no se provee al personal de las condiciones Ideales o 
aceptables al menos para el cumplimiento de sus funciones y de su de 
sarrollo Integral, el personal tiende a buscar la salida a sus pro-
blemas y aunque no se encuentre preparado en cuestiones académicas 
de la Administración trata de crear sistemas y procedimientos que lo 
ayuden en el desempe"o de su trabajo aunque éstos carezcan de las ba 
ses establecidas para su mejor funcionamiento. -

Debemos tomar en cuenta que ésto lo hace el trabajador porque se da 
cuenta que no se están utilizando sus aptitudes y desea ser útil a 
sí mismo, al Departamento de Atención Psicopedag6gica y a la Socie
dad. 

Todo lo anterior nos hace reflexionar sobre la forma en que están 
funcionando las Organizaciones en nuestro país, ya que si el Departa 
mento de Atención Pslcopedagóglca, a pesar de que cuenta con el pre=
supuesto y los recursos técnicos necesarios no posee una Administra
ci6n de Recursos Humanos eficiente, éste fen6meno debe presentarse 
con }11.lyor severidad en otros Organismos que no cuenten con los recur 
sos necesarios ya sean econ6micos o técnicos. -
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Todo lo anterior nos ha.·i equl !atar la responsabl l ldad del Admlnl s
trador en el aprovechamiento de los recursos con que cuentan las Or 
ganlzaclones, ponderando entre ellos los humanos por su naturaleza
lrremplazable en el logro de los objetivos Individuales, del Orga-
nismo, de la Sociedad y del País. · 
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e 1 e L o G R A F 1 A 

l. Adminlstraci6n de Personal 
Herbert J. Chruden, 
Arthur W. Sherman 

2. Admlnlstracl6n de Personal 
D•lton E. Hc.Farland 

3. Admlnlstracl6n de Personal 
Reyes Ponce Agustín 

4. Adminlstracl6n d~ Recursos Humanos 
Fernando Arlas Gallera 
Ed. Trillas, 1979 

S. Capacltacl6n y Desarrollo de Personal 
2a. Edlci6n 
Alfonso Si liceo 
Ed. llmusa, 1982 

6. Guía para la elaboracl6n de Manuales de Organizacl6n 
Secretaría de Comercio 

7. Introducción a la Ticnlca de lnvestlgacl6n en 
Ciencias de la Adminlstrac16n y del Comportamiento 
Fernando Arlas Galicla 
Ed. Trillas, 1979 

8. Manejo de Personal y Relación Industrial 
Dale Yoder 
Cía. Editora Continental, S.A. Hixlco, 1981 

9. Organizacl6n de Empresas 
karl E. Ettlnger 
Ed. Herrero Hnos. Sucs., s:A. 1961 

10. Primer Tomo de Lecturas para Admlnistraci6n y 
Dlrecci6n 
Facultad de Contaduría y Administración. UNAM, 1976 

11. Psicología Social de las Organizaciones 
Daniel Katz, Robert L. Kahn 
Ed. Trillas, 1979 

12. Reglamento de Escalafón recomendaciones sobre su contenido 
Secretaría de la Presidencia 
Dlreccl6n General de Estudios Administrativos Sept. 1983. 
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A N E X O S 



ANEXO NO. 

P1ANUAL DE ORGANIZACION ELABORADA POR EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO 

DE ATENCION PSICOP.EDAGOGICA 
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PRESENTAC 1 ON 

El presente milnual de Organización del DAPP propuesto, surge como 
respuesta a la necesidad del personal del Departamento_de Atención 
Pslcopedagóglca, de contar con un documento de apoyo técnico adminis 
tratlvo que permita ubicar una estructura orgánico funcional y vlncu 
lar su participación en la toma de decisiones, para que a partir de
'ste, se establezcan los principios para un mejoramiento permanente 
de su estructura y funciones que permitan el debido seguimiento de 
su desarrollo. 

Este documento contiene Información sobre antecedentes históricos 
que permiten hacer un análisis de la trayectoria funcional y organi
zativa; disposiciones jurfdlcas en las que se fundamenta la existen
cia del Departamento dentro de un marco legal; sobre objetivos y po
lftlcas que cubren las necesidades de la población preescolar y fun
ciones que facll ltan el desarrollo de las actividades dentro del De
partamento. r·mbién consta este manual de una estructura orgánica 
que detalla la organización propuesta y un organograma en el que se 
observa gráfica y claramente la distribución y organización del De
partamento. 

PRINCIPALES NORMAS JURIDICAS QUE REGULAN LA FUNCION EDUCATIVA 

El Reglamento Interior de la Secretarfa de Educación Pública en su 
Capftulo: 

IV Competencia de las Direcciones Generales y otras unidades Admlnis 
tratlvas; en su 
Artfculo 21: Corresponde a la Dirección General de Educación lnl 

cial; enuncia lo siguiente: 

l. Proponer normas pedagógicas, contenidos y métodos para la 
educación Inicial a cargo de la Secretaria. 

11. Dlsenar y realizar programas de divulgación general y de par 
tlclpaclón destinadas a los padres de familia, para la ade-
cuada atención a los ni nos en edad preescolar. 

111. Organizar, operar, supervisar y evaluar los Centros de Desa
rrollo Infantil dependientes de la Secretaria. 

IV. Proporcionar orientación y asesoría sobre educación inicial 
a las Instituciones que se lo soliciten. 

V. Senslbil Izar, preparar y actual Izar, en forma permanente, al 

148 



personal de apoyo que Interviene en la educación Inicial a 
cargo de la Secretaría. 

VI. Realizar aquellas funciones que las disposiciones legales 
confieran a la Secretarra que sean afines a las señaladas en 
las fracciones que anteceden y que le encomienda el Secreta
rlo. 

Artrculo 24: Correspondiente a la Dirección General de Educación 
Preescolar: 

l. Proponer normas pedagógicas, contenidos, planes y programas 
de estudio y métodos para la educación preescolar, que impar 
ta la Secretaría, difundir los aprobados por el Secretario y 
verificar su cumplimiento con la participación de las Delega 
clones generales. -

11. Formular disposiciones técnicas para que las Delegaciones Ge 
nerales organicen, operen, desarrollen y supervisen dicha eñ 
señanza en los planteles de la Secretaría; difundir las dls::' 
posiciones aprobadas y verificar su cumplimiento. 

111. Organizar, operar, desarrollar y supervisar esta educación 
en los planteles de la Secretaría que funcionen en el Dlstri 
to Federa 1. 

IV. Supervisar, conforme a las disposiciones correspondientes, 
que las Instituciones Incorporadas a la Secretaría que impar 
tan educación preescolar en el Distrito Federal, cumplan coñ 
las normas aplicables. 

V. Evaluar en todo el País la educación a que se refiere este 
artfculo y proponer con base en los resultados obtenidos, mo 
dlflcaclones que tiendan a su constante mejoramiento. 

VI. Diseñar y desarrollar, de acuerdo con los lineamientos apro
bados, programas para la superación académica del personal 
docente de la Secretaria que imparta educación preescolar, 

VII. Realizar aquellas funciones que las disposiciones legales 
confieran a la Secretaría, que sean af lnes a las señaladas 
en las fracciones que anteceden y que le encomienden el Se
cretario. 

INTRODUCCION 

Existe en México un alto índice de personas que presentan fracasos 

149 



frecuentes, en su adaptac16n dentro de su vida social y educativa, 
observándose un alarmante número de escolares que presentan desercio 
nes, bajo rendimiento, reprobaciones, delicuencla, drogadiccl6n, coñ 
slderables conflictos emocionales, que impiden la incorporación de -
estos lndlvíduos a la vida productiva representando una pérdida de 
potencial humano que afecta directamente a la economía y progreso 
del país. 

Actualmente en nuestro país, diferentes Instituciones avocan sus ac
tividades a afrontar los problemas que se presentan en edad temprana, 
en la mayoría de los casos su trabajo está dirigido preferentemente 
al tratamiento, dando de esta manera soluciones parciales que no fa
vorecen el desarrollo integral y que por el contrario en ocasiones 
genera mayores conflictos, haciendo a un lado las más de las veces 
los aspectos de Detección y Prevenci6n. 

Diferentes investigaciones y trabajos realizados, coinciden en que 
el origen de los problemas que presentan los ecolares, surgen en la 
convivencia fmalllar y educacional, que rodea al nli'lo desde sus pri
me ros años de vi da. 

La Dirección General de Educaci6n Preescolar cuenta con un Departa
mento de Psicopedagogía, que tiene a su cargo un programa general cu 
yo objetivo es brindar atención a los niños que presenten desajustes 
en su desarrollo, por lo que el mismo contempla los aspectos de Pre
vención y Detección temprana, teniendo la oportunidad de evitar el 
desarrollo de problemas educativos, sociales y econ&nlcos de lapo
blacl6n escolar. 

ANTECEOEtlTES HISTORICOS 

La Dirección General de Educac16n Preescolar ante la necesidad de 
atender nli'los que presentaban problemas de lenguaje y conducta, cana 
!izaba a éstos a las Clínicas de Drtolalla y Conducta respectivamen::" 
te. 

Los servicios combinados que prestaban dichas clínicas, atendían a 
niños en edad escolar, situación que marcaba una limitante de aten
ción a los preescolares que quedaban excluidos del tratamiento, lo 
que daba como resultado una atención tardía a los problemas. 

En base a que el niño en edad preescolar se encuentra en una etapa 
evolutiva extremadamente susceptible a los cambios y por lo tanto su 
mamente receptivo a una atención preventiva, se crea en el año de -
1965 el Laboratorio de Psicología y Pslcopedagogia Infantil, con el 
objeto de incorporar a la Dirección General de Educacidn Preescolar 
las áreas de Psicología y Lenguaje que permitieran atender armónica 
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e Integralmente en el momento oportuno, Jos problemas que presentan 
los niños en edad prees~olar. 

Al iniciarse las actividades del Laboratorio, éstas extendieron sus 
servicios a grupos anexos en Jardínes de niños, mismos que se avoca
ban a Ja atención de niños conproblemas diversos, agrupándolas indis 
tlntamente. -

La observación organizada y Ja investigación permanente de los niños 
atendidos, reveló Ja creciente necesidad de clasificar y sistemati
zar el servicio una vez identificadas las causas y tipos de proble
mas, Jo cual dló origen a Ja formación de grupos interdisciplinarios 
de atención, tales como: Maduración, Lenguaje, Psicomotricidad, Psi
coterapia, Estimulación Perceptual, Disfunción Cerebral, Estimula
ci6n Múltiple y el Programa de Estimulación Compensatoria, reforzán
dolas con Jos servicios de trabajo Social, Ortodontofacial, Neurolo
gía y Medicina General, extendiendo el servicio hacia toda Ja zona 
Metropolitana y en la mayoría de los Estados de la República. Por 
tal razón el Laboratorio pasó a integrarse como Departamento de Psi
cología y Pslcopedagogia, en la Dirección General de Educación Prees 
colar. -

La organización antes descrita, no satisfacía las necesidades técni
co-administrativas del Departamento, por Jo que al iniciarse el pe
ríodo escolar en 1982, se implanta una restructuración netamente ad
ministrativa que no tomó en cuenta los aspectos técnicos, ni las ne
cesidades prioritarias del Departamento y sin que se normaran las ac 
tlvidades en Manuales de Organización, Procedimientos y Políticas. -

Lo anteriormente expuesto provocó la inconformidad del personal, por 
Jo que se planeteó a las Autoridades la elaboración de un Manual de 
Organización acorde a las necesidades del Departamento, que clarifi
que y especifique al personal el objetivo de esta Unidad, así como 
Jos puestos, responsabilidades y relaciones Internas y externas inhe 
rentes a cada área de trabajo. -
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POLITICAS GENERALES DEL DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y 
PSICOPEDAGOGIA 

- El Departamento de Psicología y Pslcopedagogia apoyará todas aque
l las acciones encaminadas a la Prevención y Detección que se real.!_ 
cenen la etapa preescolar. 

- Propiciar el trabajo interdisciplinarlo extendi6ndose a la Aten
ción Preventiva de los desajustes en el proceso de evolucl6n del 
preescolar. La búsqueda de las soluciones lnterdlsclpl inarías de 
los problemas ya detectados estará dirigida a una atenc16n con ba
ses preventivas que Impidan el crecimiento de los mismos; de esta 
manera se conduce al nino a un equlllbrlo dentro de la dinámica fa 
millar, educativa y social en que se desarrolla. -

- La Prevención oportuna tendrá como flnalldad evitar además casos 
que presenten desajustes en el desarrollo educativo y social del 
nlno. 

- La Detección oportuna tendrá como finalidad descubrir aquellos ca
sos que presentan las diferentes características, relacionadas con 
los desajustes en su desarrollo plscológlco y educativo. 

- Coordinar con otras Instituciones, la atención a preescolares que 
presenten desajustes en el desarrollo. 



O 1 J E T 1 V O G E H E R A L 

- Detectar opurtunamente los desajustes en el 
desarrollo del nlno preescoalr, brindando 
atencl6n preventiva que propicie su equili
brio e lntegracl6n. 

- Elaborar a nivel nacional programas dirigi
dos a la prevención y detección de los desa 
justes educativos y sociales que puedan pr!: 
sentar los preescolares. 
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E s T R u c T u R A o R G A N 1 e A 

~EFATURA 

OFICINA DE NORHATIVIDAD 
SECCION DE NORMATIVIDAD 
SECCION DE PROGRAMAS 
SECCION DE ESTUDIOS TECNICOS 

OFICINA DE OPERACION DE CENTROS Y GRUPOS 
SECCION DE PREVENCION Y DETECCION 
SECCION DE ATENCION PREVENTIVA 

OFICINA DE CONTROL Y EVALUACION 
SECCION DE CONTROL Y ESTADISTICA 
SECCION DE EVALUACION 
SECCION DE SUPERVISION TECNICA 

DELEGACION ADHINISTRATIVA 
SECCION DE RECURSOS FINANCIEROS 
SECCION DE ADHINISTRACION Y DESARRO
LLO DE PERSONAL 
SECCION DE RECURSOS MATERIALES 
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JEFATURA DEL DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA Y PSICOPEDAGOGIA DE PREESCO
LAR. 

F U N C 1 O N E S • 

- Proponer, establecer, Integrar y desarrollar las normas y políti
cas del Departamento. 

- Asesorar y coordinar con Jefes de Oficina los asuntos que ata~en a 
los Intereses y políticas del Departamento. 

- Coordinar y supervisar el funcionamiento de las Oficinas que Inte
gran el Departamento. 

- Proponer, establecer, Integrar y desarrollar los sistemas y progr!. 
mas de trabajo en base a las normas y políticas del Departamento. 

- Elaborar el programa anual de trabajo e Informar a la Dlreccl6n ~ 
neral de Educaci6n Preescolar sobre el contenido del mismo. 

- Vigilar la observancia de las políticas, normas y procedimientos 
que establezca la Dlreccl6n General de Educac16n Preescolar. 

- Planear el desarrollo de la supervlsi6n técnica y operativa confor 
me a las normas y políticas establecidas, dando orientaciones per':" 
tlnentes. 

- Coordinar el funcionamiento normativo-operativo del Departamento. 

- lnfon1111r de los acuerdos tomados dentro del Departamento a la Di
recc16n General de Educacl6n Preescolar. 

- Informar al personal de los acuerdos tomados con la Dlrecci6n Gene 
ral de Educacl6n Preescolar. 

- Elaborar el proyecto anual de requerimientos humanos, materiales y 
financieros del Departamento. 

- Proponer a la Dlreccl6n General de Educación Preescolar los nombra 
mlentos del personal técnico y administrativo del Departamento, -

- Y demls que le asigne la Dlrecc16n General de Educacl6n Preescolar. 
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OFICINA DE NORHATIVIDAD (INTERNA U OPERATIVA). 

A C T 1 V 1 D A D E S G E N E R 1 C ~ S • 

- Normar técnicas de lnstrumentacl6n pslcopedagógicas para Detección, 
Prevención y Atención Preventiva. 

- Normar los procedimientos de operación para la Prevención y Detec
ción de alteraciones en el desarrollo del nlno, así como para la 
Atención Preventiva. 

- Establecer las normas técnicas en base a la política de Prevención, 
Detección y Atención Preventiva. 

- Participar con el Jefe del Departamento y Jefes de Oficina en los 
asuntos que atanen a los Intereses y políticas del Departamento. 

Establecer la comunicación con las otras Oficinas del Departamento. 

- Coordinar con las Oficinas de Control y Evaluación y de Operación 
de Centros y Grupos el desarrollo y ejercicio de las normas técni
cas del Departamento. 

- Establecer la comunicación entre Jefatura y Secciones de la Ofici
na. 

- Promover y difundir programas de Prevención, Detección y Atención 
Preventiva que respondan a las necesidades de la población. 

- Elaborar, revisar y analizar los marcos teóricos que cubran las ne 
cesldades técnicas del Departamento. 

- Fomentar la lnvestlgaci6n en base a las necesidades técnicas del 
Departamento. 

- Elaborar, promover y difundir técnicas e Instrumentos de valora
ción Psicopedagógicas. 

- Participar cuando se requiera, en la capacitación y actualización 
del personal docente. 

- Difundir al resto de las Oficinas las normas que se establezcan. 

- Informar al Jefe del Departamento de los requerimientos humanos, 
materiales y financieros para la elaboración del proyecto anual 
del Departamento. 

- Y demás que le asigne el Jefe del Departamento. 



SECCION DE NORHATIVIDAD. 

A C T 1 V 1 O A O E S E s p E e 1 F 1 e A s . 

- Planear, desarrollar y establecer el desarrollo de las normas téc
nicas de Prevención, Detección y Atención .Preventiva encomendadas 
al Departamento. 

- Formular disposiciones técnicas de Prevencl~n, Detección y Aten
cl6n Preventiva para que las Oficinas organicen, desarrollen, ope
ren las actividades en los planteles del Departamento. 

- Analizar en forma permanente las necesidades de población y las ne 
cesldades técnicas de Prevención, Detección y Atención Preventiva
que reporta la Oficina de Operación de Centros y Grupos. 

- Participar en los cursos de capacitación para el personal técnico 
cuando se requiera. 

- Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos en la 
Sección. 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Oficina. 
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SECC 1 ON DE PROGRAMAS. 

A C T 1 V 1 O A D E S E s p E e 1 F 1 e A s . 

- Elaborar y proponer programas psicopedag6glcas 
nlcas, con el objetivo de proporcionar n~evos y 
de Prevenci6n, Detección y Atención Preventiva, 
mento. 

y actividades téc
mejores elementos 
dentro del Depart.!_ 

- Ajustar peri6d icamente los planes y programas en base a lo's resul
tados reportados por la Oficina de Control y Evaluación. 

- Informar a la Jefatura de la Oficina los resulados obtenidos en es 
ta Sección. 

- Planear y diseñar los programas de capacitación destinados al en
trenamiento del personal docente, en base a las normas técnicas 
de 1 Depa rtamen ca. 

- Elaborar apoyos didácticos para la capacitación del personal, 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Oficina. 
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SECCION DE ESTUDIOS TECNICOS. 

A C T 1 V 1 D A D E S E s p E e 1 F 1 e A s . 

- Formular, proponer y realizar los trabajos de investigación en ba
se a las necesidades técnicas del Departamento y de la población 
que se atiende. 

- Dirigir, promover y elaborar estudios en base a marcos teóricos, 
definidos por las necesidades técnicas de Prevención, Detección y 
Atención ~reventlva. 

- Investigar y desarrollar marcos teóricos que respondan a las nece
sidades específicas de la población que se atiende. 

- Dlsenar, establecer y actual izar técnicas e instrumentos de valora 
ción pslcopedagóglca. 

- Elaborar apoyos didácticos para la capacitación del personal. 

- Difundir, Interna y externamente, a través de publicaciones perl6-
dlcas, los trabajos de Investigación realizados en el Departamento. 

~ Difundír internamente publicacrones realfzadas, dentro y fuera del 
Departamento, que favorezcan el desarrollo profesional de los do
centes. 

- Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos en esta 
Sección. 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Of lclna. 
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OFICINA DE OPERACION DE CENTROS Y GRUPOS. 

F U N C 1 O N E S G E N E R 1 C A S • 

- Ejecutar, organizar y operar los sistemas y programas de trabajo, 
en base a los acuerdos establecidos entre la Jefatura del Departa
mento y la Dirección General de Educación Preescolar. 

- Establecer comunicación con las Oficinas de Normativldad y de Con
trol y Evaluación para ejecutar las normas y procedimientos, en ba 
se a la polftlca del Departamento. -

- Coordinar, desarrollar y ejecutar las técnicas de operación para 
la Prevención, Detección y Atención Preventiva. 

- Participar con el Jefe del Departamento, Jefes de Oficina y repre
sentantes de las Secciones, asuntos que atañen a los intereses y 
polftícas del Departamento. 

- Coordinar con las Secciones de la Oficina el flujo de Atención Pr!_ 
ventlva. 

- Desarrollar, organizar y mantener una adecuada distribución de los 
recursos humanos y técnicos con el objeto de cubrir las necesida
des Inmediatas y mediatas de la Oficina. 

- Comunicar y coordinar con la Jefatura del Departamento la canaliza 
clón de alumnos con requerimientos de educación especializada, pa':'" 
ra su atención en las Instituciones que la Impartan. 

- Establecer comunicación entre Jefatura v Sección de la Oficina. 

- Establecer comunicación con las Oficinas de Norrnatlvidad y de Con
trol y Evaluación para proponer cambios o modificaciones de las 
normas o procedimientos cuando lo considere necesario. 

- Concentrar y remitir a la Jefatura del Departamento los informes 
que se generen en materia técnico-pedagógico. 

- Colaborar en la elaboración del programa anual, suministrando In
formación sobre los requerimientos en materia de recursos materia
les, humanos y técnicos. 

- Y demás que le asign~ el Jefe del Departamento. 

160 



SECCIOH DE PREVENCION Y DETECCION. 

F U N C 1 O N E S E s p E e 1 F 1 c A s • 

- Ejecutar los sistemas y programas de trabajo en base a las normas 
y polTtlcas de operación, que dicte la Jefatura del Departamento. 

- Organizar y operar los programas de Prevencl6n y Deteccl6n confor
me al programa anual del Departamento. 

- Programar, organizar, desarrollar, y supervisar las actividades de 
orientacl6n técnica, para el desarrollo del proceso de Prevención 
y Oeteccl6n en los planteles de la Direcci6n General de Educaci6n 
Preescolar. 

- Desarrollar los programas de Prevencl6n propuestos por la Oficina 
de Hormatlvldad. 

- Planear y organizar las acciones encaminadas a la Prevenci6n y De
teccl6n que se realicen en los grupos de nlnos preescolares. 

- Realizar la Detección de desajustes en el desarrollo del preesco
lar mediante los Instrumentos de valoración propuestos por la Ofi
cina de Hormatlvldad. 

- Orientar en las técnicas de observacl6n a las educadoras para la 
Prevenci6n y Detección de desajustes en el desarrollo del preesco
lar. 

- Orientar a educadoras de los grupos regulares, en aspectos psicope 
dagóglcos que coadyuven al desarrollo integral del educando. -

- Orientar a los padres de familia, en aspectos pedag6glcos y pslco
pedag6gicos que coadyuven al desarrollo Integral de sus hijos. 

- Planear y organizar actividades con los padres de. famil la para sen 
sibil Izar su actitud ante las posibles desajustes en el desarrollo 
del nlfto. 

- Coordinar con la Jefatura de Oficin~ la cnalización de niños con 
requerimientos de Atención Preventiva, a los Centros de Atencl6n. 

- Concentrar y remitir al Jefe Inmediato los informes que se generen 
en materia técnico-pedagógico de la Sección. 

- Y demás que lo asigne el Jefe de la Oficina. 
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SECCIOH DE ATENCION PREVENTIVA. 

F U N C 1 O H E S E s p E e 1 F 1 e A s . 

- Ejecutar los sistemas y programas de trabajo en base a las normas 
y políticas del Departamento, referentes a la Atención Preventiva. 

- Comunicar y coordianr con la Jefatura de Oflc lna, el fluJo de po
blación remitida con requerimientos de Atenci~n Preventiva. 

- Realizar estudios específicos a los preescolares con desajustes en 
su desarrollo, para establecer un óptimo diagnóstico.· 

- Fomentar, organizar y desarrollar reuniones interdlscipllnarlas en 
los Centros de Atención Preventiva. 

- Coordinar con la Jefatura de Oficina la canallzac16n de preescola
res con requerimientos de atencl6n especializada a las Institucio
nes encargadas de impartirlas. 

- Orientar a los padres de familia en aspectos pedag6gicos y psicol§. 
glcos que coadyuven al desarrollo Integral de sus hijos. 

- Planear y organizar actividades con los padres de familia para sen 
sibil izar su actitud ante los posibles desajustes en el desarroll~ 
del nlno. 

- Coordinar la comunlcacl6n entre los diferentes Centros con la Sec
ción de Atenci6n Preventiva. 

- Planear y organizar las acciones de Atenclc5o Preventiva de los di
ferentes Centros y Grupos, para su 6ptlmo Funcionamiento. 

- Concentrar y remitir al Jefe inmediato, los Informes que se gene
ren en materia técnico-pedagógico de la Seccl6n. 

- V demás que le asigne el Jefe de la Oficina. 

162 



OFICINA DE CONTROL Y EVALUACION. 

F U N C 1 O N E S G E N E R 1 C A S • 

- Jerlflcar el funcionamiento Normativo y Operativo del Departamento, 
en base a las polTtlcas establecidas. 

- Establecer la comunicacl6n con las otras Oficinas del Departamento. 

- Participar con el Jefe del Departamento, los Jefe~ de Oficina en 
asuntos que ata~en a los Intereses y polftlcas del Departamento. 

- Establecer la comunicacl6n entre Jefatura y STcclones de la Ofici
na de Control y Evaluacl6n. 

- Evaluar los programas, normas y políticas de operacl6n y en su ca
so sugerir mejoras a los mismos. 

- Revisar los programas psicopedag6glcos de Prevenci6n, Detecci6n y 
Atencl6n Preventiva, en base a su marco te6rico. 

- Verificar el funcionamiento operativo en base a los lineamientos 
emanados de la Oficina Normativa. 

- Evaluar el funcionamiento normativo-operativo de los programas, d!_ 
tectando posibles desviaciones. 

- Proponer modificaciones a los programas en base a las necesidades 
operativas. 

- Analizar y concentrar la lnformac16n generada por el funcionamien
to operativo del Departamento. 

- Establecer controles Internos necesarios a fin de elevar los nive
les de eficiencia de las operaciones. 

- Coordinar con las Oficinas de Normatlvldad y de Operacl6n de Cen
tros y Grupos las modificaciones con base a las necesidades técni
co-normativo-operativo del Departamento. 

- Propon~r actividades encaminadas a la constante capacitac16n yac
tuallzacl6n del personal docente. 

- Supervisar técnicamente el funcionamiento de los programas y proc!:_ 
dlmlentos que operen en el Departamento. 

- Y demjs que le asigne el Jefe del Departamento. 
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SECCION DE CONTROL Y ESTADISTICA. 

F U N C 1 O N E S E s p E e 1 F 1 c A s • 

- Dlsellar, proponer y establecer los sistemas de co.,trol de las fun•. 
clones del Departamento. 

- Ejecutar el control general sobre el funcionamiento operativo del 
Departamento. 

- Recopilar y mantener actualizada la información general del funclo 
namlento operativo del Departamento. -

- Dlsellar, organizar, operar y actualizar el sistema de control esta 
dfstlco general del Departamento. 

- Controlar el funcionamiento del Sistema Estadístico general del De 
partamento. 

- Actualizar y modificar los sistemas de control estadfstlcos en ba
se a la funcionalidad de los mismos. 

- Procesar y analizar los datos estadísticos obtenidos. 

- Elaborar Informes periódicos y extraordinarios de los datos esta
dfstlcos que le sean requeridos. 

- Colaborar, en la elaboración del programa anual, suministrando In
formación sobre los requerimientos humanos y materiales de las Ofl 
clnas del Departamento. 

- Controlar y operar el sistema integral de informac16n del Departa
mento. 

- Informar a la Jefatura de la Oficina los resultados obtenidos en 
la Sección. 

Y demás que le asigne el Jefe de la Oficina. 
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SECCION DE EVALUACION. 

F U N C 1 O N E S E S P E D 1 F 1 C A S • 

- Dlsel\ar, proponer y establecer los sistemas de evaluacl6n cualita
tiva, sobre el funcionamiento general del Departamento. 

- Valorar los programas y procedimientos técnicos que operan en el 
Departamento. 

- Revisar los programas pslcopedagógicos existentes con base a su 
l!ldrcu te6rlco. 

- Determinar con base en las políticas de operaci6n la apertura am
pllacl6n y/o cierre de Centros y/o Grupos de Atención Preventiva. 

- Evaluar la funcionalidad técnica operativa-normativa del Departa
mento. 

- Solicitar cursos de actuallzaclón y capacitación para el personal 
del Departamento. 

- Captar y valorar procedimientos técnicos sugeridos por el personal 
del Departamento. 

- Proponer las modificaciones a los programas, en base a los resulta 
dos de los procedimientos técnicos del Departamento. 

- Establecer comunicación con la Oficina de Normatividad para contro 
lar el registro de los Ingresos del Departamento, así como los -
egresos no presupuestales. 

- Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos en la 
Sección. 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Oficina. 
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SECCION DE SUPERVISION TECNICA. 

F U N C 1 O N E S E s p E e 1 F 1 e A s . 

- Programar, organizar, desarrollar y supervisar las actividades de 
orientación técnica en la Prevención, Detección y Atención Preven
tiva. 

- Proponer y establecer los sistemas de supervisión lécnica para la 
Oflci_na de Operación. 

- Supervisar técnicamente el funcionamiento de los programas y proc~ 
dlmientos que operen en el Departamento. 

- Observar y orientar al personal que opera los programas de preven
ción, detección y atención preventiva para su óptima aplicación. 

- Proponer a la Jefatura de la Oficina las modificaciones pertinen· 
tes a los programas técnicos en base a la observación del desarro-
1 lo de los mismos. 

- Solicitar capacitación para el personal que lo requiera. 

- Reportar los requerimientos de Instrumentación técnica, para el 
adecuado desempeño de la labor psicopedagógica. 

- Informar a la Jefatura de Oficina los resultados obtenidos de esta 
Sección. 

- Y demSs que le asigne el Jefe de la Oficina. 
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DELEGACION ADMINISTRATIVA. 

F U N C 1 O N E S G E N E R 1 C ~ S • 

- Planear, organizar y coordinar la admlnlstracl6n de los recursos 
financieros, humanos y materiales, así como las prestaciones, los 
servicios generales conforme a las normas, políticas y procedlmle!!. 
tos de la Secretaria de Educación Pública. 

- Formular el anteproyecto anual presupuestarlo del Departamento. 

- Establecer y mantener actualizados los sistemas de contabilidad y 
control presupuestarlo para la raclonallzaci6n y control de los re 
cursos financieros asignados al Departamento. 

- Captar, registrar y controlar los lngresqs por Jos servicios de Pr.! 
venclón y Detección que preste el Departamento y formular la docu
mentacl6n comprobatoria de los egresos autorizados. 

- Dirigir y coordinar las actividades relativas al reclutamiento, 
contratación, desarrollo y control del personal del Departamento. 

- Controlar los Insumos de capacitación del personal del Departamento. 

- Enviar a la Jefatura del Departamento, las propuestas de nombra
nlento de nuevo Ingreso y los avisos de cambio de situación para 
su autorlzacl6n. 

- Efectuar los trámites de altas, bajas, sueldos, vacaciones y demás 
movimientos de personal del Departamento. 

- Proporcionar al personal del Departamento, la información y orien
tación sobre los trámites de su competencia que le soliciten. 

- Organizar y coordinar los servicios de archivo, correspondencia, 
mensajería, Intendencia, conservación, mantenimiento, fotocopiado 
y control de Inventarios del Departamento. 

- Organizar y controlar el servicio de Biblioteca. 

- Elaborar Informes perl6dicos o extraordinarios sobre Jos movimien-
tos de personal, pago de sueldos, ejercicio presupuestario de ser
vicios personales y demás que le sean requeridos. 

- Vigilar, en el ámbito de su competencia, el cumplimiento de las 
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disposiciones que regulen las condiciones generales de trabajo, en 
base al Regla;nenÚ• Interno de la S.E.P. y al Reglamento del propio 
Departarrento. 

- Mantener comunicación y coordinación con la Jefatura del Departa
mento, a efecto de facilitar el desarrollo de sus funciones. 

- Elaborar los programas anuales de compras y formas. 

- Mantener la comunicación y coordinación necesarias con las Seccio
nes de la Delegación. 

- Y demás que Je asigne el Jefe del Departamento. 
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SECCION DE RECURSOS FINANCIEROS, 

F U N C 1 O N E S E s p E c 1 F 1 c A s . 

- Auxiliar en la formulacl6n del anteoroyecto presupuestarlo del De
partamento. 

- Administrar el adecuado ejercicio de las partidas presupuestarlas 
asignadas al Departamento. 

- Elaborar Jos estados financieros, de acuerdo con las polftlcas y 
procedimientos establecidos. 

- Captar, registrar y controlar los Ingresos y egresos autorl~ados. 

- Tramitar el pago de solicitudes de viáticos y pasajes para el per
sonal y formular la documentacl6n comprobatoria correspondiente. 

- Efectuar el trámite de pago de sueldos al personal del Departamen
to. 

- Mantener la comunlcaci6n y coordlnaci6n necesarias con las demás 
Secciones Administrativas y con la Delegación, 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Delegaci6n. 
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SECCION DE ADHINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL. 

F U N C 1 O N E S E s p E e 1 F 1 e A s 

- Conocer y satisfacer las ne~esldades de recursos humanos, sugerir 
e Instrumentar los mecanismos de reclutamiento, seleccl6n, contra
taci6n, lnduccl6n y desarrollo del personal en base al Manual de 
Políticas del Personal, Escalafón Interino y Perfil de Puestos. 

- Tramitar y controlar los movimientos e Incidencias del personal, 
asf como sus remuneraciones, suspensiones, prestaciones y servi
cios. 

- Organizar y desarrollar los procedimientos para el registro, con
servación y actuallzacl6n de la lnformaci6n relativa al personal 
adscrito a la· Dependencia. 

- Integrar los expedientes Individuales con lnformaci6n relativa a d~ 
tos personales, experiencia laboral, fichas escalafonarlas, ausen
tismo, actas administrativas, renuncias, movimiento y promociones 
del personal adscrito al Departamento. 

- Establecer los mecanismos que permitan cubrir en forma permanente 
las necesidades de capacltacl6n y desarrollo del personal t'cnlco 
y administrativo. 

- Convocar al personal especializado que cubra las necesidades del 
programa para proporcionar la capacitación al personal. 

- Mantener la comunlcacl6n y coordinación necesarias con las de""s 
Secciones Administrativas y con la Delegación. 

- Normar los procedimientos para el control de asistencia y puntual! 
dad del personal operativo en base a lo establecido en el reglame!!: 
to Interno y Manual de Políticas del Personal. 

- Ejecutar las polftlcas de Administración de personal enmarcadas en 
las condiciones generales de trabajo, el Reglamento Interior de la 
S.E.P., el del Departamento y en el Manual de Polftlcas de Personal. 

- Y dem's que le asigne el Jefe de la Delegacl6n, 
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StCCION DE RECURSOS HATERIALES. 

F U N C 1 O N E S E s p E c 1 F 1 c A s . 

- Conocer y atender las necesidades anuales de recursos materiales 
de la Dependencia. 

- Recibir, almacenar, controlar y distribuir los bienes adquiridos, 
de acuerdo con las polTtlcas, procedimientos y calendarios establ_! 
cldos. 

- Controlar y mantener actualizada la Información sobre los movlmlen 
tos de resguardo, transferencia, alta y baja de bienes muebles e 
Inmuebles. 

- Organizar los servicios de vigilancia, aseo, mensajerTa y fotoco
piado y los de mantenimiento y reparación de Instalaciones y equi
po. 

- Elaborar y mantener actualizado el Inventarlo de los bienes de ac
tivo fijo al servicio del Departamento. 

- Vigilar el oportuno aprovisionamiento de los recursos materiales 
necesarios para el desarrollo de las actividades del Departamento. 

- Dirigir y administrar el registro, almacenamiento y distribución 
de material de papelerTa y Oficina solicitado para el Departamento. 

- Dirigir y controlar la prestac16n del servicio de Biblioteca. 

- Recibir, clasificar, conservar, actualizar, depurar y distribuir 
la correspondencia que reciba o genere la Dependencia. 

- Mantener la comunicación y coordinación necesarias con las demás 
Secciones Administrativas y con la Delegación. 

- Elaborar los programas anuales de compras y formas. 

- Y demás que le asigne el Jefe de la Delegacl6n. 
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ANEXO NO. 2 

ORGANOGRAMAS ELABORADAS POR EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE ATEN

C l ON PSICOPEDAGOGICA 

'· 
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